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Introduzione 
 
Devo il titolo di questo lavoro di ricerca a una provocazione di Alessandro Dal Lago 
contenuta nel suo pamphlet sulla, o meglio, contro la consulenza filosofica, Il business del 
pensiero. Nel capitolo dedicato alla critica dei tentativi di «praticare» la filosofia nelle 
imprese, Dal Lago elenca una serie di titoli di interventi di «filosofia aziendale» tratti da un 
convegno sulla «filosofia in pratica»: 
 
Virtù e felicità nel management: un approccio spinoziano, Ontologia della competenza umana: 
uno schema heideggeriano, L’organizzazione come Dasein: una teoria esistenziale 
dell’impresa, nonché il più prevedibile Apprendere dagli errori in base all’insegnamento di 
Popper (manca solo Sorvegliare e produrre. La teoria foucaultiana dell’impresa, ma non 
dubitiamo, qualcuno ci starà già pensando).1 
 
In effetti, qualcuno ci aveva già pensato. La letteratura manageriale e organizzativa 
annovera molteplici tentativi di mettere all’opera la riflessione di Michel Foucault 
nell’ambito della teoria delle organizzazioni, e non esattamente in direzione di una critica 
degli effetti di potere e di assoggettamento delle teorie e delle pratiche manageriali di 
organizzazione del lavoro – come sarebbe invece lecito aspettarsi in considerazione del 
senso etico e politico delle analisi del pensatore francese. Si tratta piuttosto di 
un’appropriazione della diagnostica foucaultiana per sottrarla alla sua funzione di critica 
del presente e porla al servizio delle strategie della «governamentalità» neoliberale e dei 
suoi riverberi nel governo dell’impresa.2 Prendendo le distanze da questo tipo di approccio, 
ho deciso di raccogliere la provocazione di Dal Lago per mettere piuttosto in relazione la 
comparsa del discorso filosofico – in forma di consulenza – nelle organizzazioni aziendali 
con le modalità di funzionamento del potere manageriale nella fase attuale del capitalismo, 
tentando di esercitare in questo senso la boite à outils teorica e metodologica di Michel  
1 A. Dal Lago, Il business del pensiero. La consulenza filosofica tra cura di sé e terapia degli altri, 
Manifestolibri, Roma 2007, p. 74. 
2 Mi limito a segnalare i testi più conosciuti: A. McKinlay, K. Starkey (a cura di), Foucault, Management 
and Organization Theory. From Panopticon to Technologies of Self, Sage, London-Thousand Oaks-New 
Delhi 1998; A. Hatchuel, É. Pezet, K. Starkey, O. Lenay (a cura di), Gouvernement, organisation et gestion: 
l’héritage de Michel Foucault, Les Presses de l’Université Laval, Saint-Nicolas 2005; B. Aubrey, 
L’entreprise de soi, Flammarion, Paris 2000; É. Pezet (a cura di), Management et conduite de soi: enquête 
sur les ascèses de la performance, Vuibert, Paris 2007; M. Bonnafous-Boucher, Un libéralisme sans liberté, 
L’Harmattan, Paris 2001; E. Barratt, Foucault, HRM and the Ethos of the Critical Management Scholar, in 
«Journal of Management Studies», 40, 5, 2003; Id, The Later Foucault in Organization and Management 
Studies, in «Human Relations», 61, 515, 2008. 
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Foucault. Al netto della necessaria modestia e con un po’ di autoironia, «Sorvegliare e 
produrre» mi è sembrato un buon titolo. 
 In effetti, il curioso fenomeno della consulenza filosofica nelle organizzazioni aziendali 
ha costituito semplicemente il punto di partenza di questo lavoro, l’«occasione» che ne 
segna l’avvio. Fin da subito mi ha colpito il «respiro» manageriale del discorso filosofico 
in azienda, insieme al sintomatico silenzio sulla questione del potere, del rapporto di forza, 
dello sfruttamento del lavoro vivo nel modo di produzione capitalistico. Mi ha colpito la 
sua «neutralità», la pretesa – ostinatamente rivendicata – di sorvolare sugli elementi di 
conflittualità e di contrapposizione per guardarli, dall’alto del cielo filosofico, come 
incidenti da risolvere a colpi di Dialogo e Cooperazione. La filosofia in azienda di certo 
non parteggia. Marx, Nietzsche, Foucault: «buchi bianchi» nella storia del pensiero a uso 
dei consulenti filosofici.3  
 A questo punto, il filosofo «avvertito» può squalificare il fenomeno come semplice 
tentativo di costruire una professionalità orientata al business quando le tradizionali 
carriere dell’insegnamento sono pressoché impossibili da percorrere. Oppure lo si può 
ridurre a mera operazione di restyling ideologico in una fase in cui il capitale non esita ad 
agglomerare discorsi quanto mai eterogenei per mistificare la realtà dei rapporti sociali di 
produzione. Difficile non condividere queste posizioni. Una ricognizione nel territorio 
delle pratiche filosofiche in azienda (che svolgo nel primo capitolo, Socrate in azienda?), 
però, porta a visibilità la connessione di questo fenomeno con le tecniche manageriali di 
controllo del lavoro nel mondo contemporaneo. Le parole chiave, i temi specifici, i 
«ritornelli» della consulenza filosofica aziendale rimandano a un «insieme pratico-
discorsivo» che ne costituisce lo sfondo e la condizione di possibilità. È ciò che nel 
secondo capitolo definisco – in maniera piuttosto approssimativa, me ne rendo conto – 
«saperi umanistici aziendali». Si tratta del campo manageriale della gestione e dello 
sviluppo delle «risorse umane». È qui che abita – e tenta di funzionare – il discorso 
filosofico in azienda. Il «fuoco» della mia ricerca, allora, si sposta verso la letteratura 
organizzativa inerente alla gestione, formazione, sviluppo e valorizzazione delle «risorse 
umane», con l’idea – seguendo Boltanski e Chiapello – che questo tipo di produzione 
discorsiva si presenti «comme un des lieux d’inscription principaux de l’esprit du 
 
3 Come detto nelle righe precedenti, Foucault ottiene diritto di cittadinanza nella letteratura manageriale a 
patto di farne una specie di sostenitore acritico del neoliberalismo, oppure un costruttore di tools operativi in 
grado di perfezionare il funzionamento delle macchine organizzative aziendali. 
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capitalisme».4 Un luogo in cui non si fa altro che ripetere quanto i mutati contesti 
economico-politici globali, caratterizzati da una montante incertezza e volubilità dei 
mercati, richiedano oggi un’organizzazione del lavoro profondamente differente rispetto ai 
modelli produttivi del passato. Un’organizzazione, cioè, in cui la collaborazione – di più, la 
«continuità esistenziale» – fra capitale e lavoro è elemento decisivo per il successo 
dell’impresa, se non per la sua sopravvivenza. 
 Per sviluppare questo tipo di collaborazione – si parla, in letteratura, di «contratto 
psicologico», «commitment», «identificazione organizzativa» – si impegnano strumenti 
che agiscono sia sul piano strettamente individuale e soggettivo che sul piano culturale e 
dell’immaginario collettivo. Nel primo caso, si esercita un’attenzione continua e costante 
sulla soggettività individuale, in modo da fare dell’organizzazione aziendale il teatro della 
crescita e dell’attualizzazione delle potenzialità della psiche. Un fiorire di tecniche psico-
manageriali che definiscono il sé come oggetto di gestione imprenditoriale. Nel secondo 
caso, si costruisce la cultura di impresa, se ne afferma la responsabilità sociale, si 
stabiliscono la mission, la vision e i valori fondanti, di cui il manager è il funzionario, 
l’operatore, il custode. Le «imprese hanno un’anima» – diceva Deleuze nel 1990. E 
aggiungeva: «la notizia più terrificante di tutte».5 
 Nei capitoli successivi di questa ricerca, utilizzo gli strumenti teorici e metodologici 
foucaultiani – gli schemi disciplinari descritti in Sorvegliare e punire, le nozioni di 
«dispositivo», «biopotere» e «biopolitica», insieme a operatori analitici come «regime di 
verità» o «potere pastorale» – per provare a decifrare le «tecnologie di potere» attraverso 
cui si è tentato, storicamente, di fissare i rapporti di forza nei luoghi di lavoro a vantaggio 
del capitale e del management. Un détour che va dalla organizzazione scientifica del 
lavoro nel momento taylorfordista della produzione di massa fino ai modelli flessibili tipici 
della fase cosiddetta «postfordista» del capitalismo. Emergono delle linee di continuità e 
delle cesure nello stesso tempo. Sicuramente, la questione della «cordiale collaborazione» 
fra capitale e lavoro attraversa tutta la storia delle teorie e delle pratiche organizzative di 
impresa, da Taylor e Ford in poi. Vedo invece un segnale di discontinuità nel rilievo che il 
postfordismo attribuisce all’elemento «immateriale» del lavoro. Per semplificare: se i 
tentativi di formare l’«anima» del lavoratore si infrangevano, nel taylorfordismo, contro la 
resistenza del corpo alla materialità della coercizione disciplinare, allora, nel postfordismo,  
4 L. Boltanski, È. Chiapello, Le nouvel esprit du capitalisme, Gallimard, Paris 1999, p. 94. 
5 G. Deleuze, “Poscritto sulle società di controllo”, in Id., Pourparler 1972-1990 (1990), Quodlibet, 
Macerata 2000, p. 239. 
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il management di impresa cerca di aprirsi un varco verso il non-luogo della soggettività 
senza passare per il dressage dei corpi. A cominciare dal lavoro di fabbrica per arrivare 
alla produzione di servizi, il lavoro in toto viene avvolto nella pellicola immateriale del 
discorso. Sfuma la centralità della disciplina, tramonta il management scientifico, entrano 
in scena i «saperi umanistici aziendali». Al contratto giuridico – sempre più snello fino al 
limite dell’evaporazione – si affianca il «contratto psicologico», fatto di commitment e 
identificazione organizzativa. Le «macchine linguistiche»6 manageriali producono l’anima 
bella dell’organizzazione e ne fanno un oggetto d’amore, il bersaglio di un desiderio. 
 Il contesto macropolitico in cui tutto ciò si verifica è costituito dalla razionalità di 
governo neoliberale incentrata sulla nozione di «capitale umano»:7 l’individuo come 
capitale di cui il reddito rappresenta la valorizzazione. Il lavoratore è un’«impresa in sé» in 
una società fatta di «unità-imprese», e, attraverso la trasformazione degli individui in 
capitale umano in cerca di valorizzazione, il modello manageriale penetra fin dentro al 
cuore della soggettività individuale. Il «divenire impresa del soggetto» sembra essere la 
cifra del dominio che la forma-impresa esercita nel mondo contemporaneo. Con il 
«management dell’anima» sfuma la separazione fra lavoro e non lavoro, la linea di 
demarcazione fra dentro e fuori dell’azienda, al punto che persino i processi di 
soggettivazione saltano dentro il circuito della valorizzazione capitalistica. I dispositivi 
aziendali di gestione delle risorse umane modellano l’anima del lavoratore a immagine e 
somiglianza dell’impresa e delle sue figure immateriali. Se, diceva Althusser, l’ideologia 
interpella gli individui come soggetti, allora la tecnologia di potere manageriale, oggi, li 
interpella come capitale. 
 Purtroppo, questo lavoro di ricerca manca di una conclusione. O meglio, apre 
immediatamente lo spazio per un’altra ricerca. Bisognerebbe studiare le forme di esercizio 
del potere a partire dalle resistenze, dalle lotte che vi si oppongono – ci ricorda Foucault.8 
Allora, occorrerebbe ricominciare l’analisi a partire dai conflitti che pure fessurano i 
dispositivi di controllo del lavoro in epoca postfordista per individuare le crepe, le fratture,  
 
  
6 Cfr. C. Marazzi, Il posto dei calzini. La svolta linguistica dell’economia e i suoi effetti sulla politica, 
Bollati Boringhieri, Torino 1999. 
7 Mi riferisco alle analisi di Foucault sul concetto di «capitale umano» come fulcro delle teorie neoliberali 
in Nascita della biopolitica. Corso al Collège de France 1978-1979 (2004), Feltrinelli, Milano 2005. Lezione 
del 14 marzo 1979, pp. 176-193. 
8 Cfr. M. Foucault, «Perché studiare il potere: la questione del soggetto», in H.L. Dreyfus, P. Rabinow, La 
ricerca di Michel Foucault. Analitica della verità e storia del presente (1982), Ponte alle Grazie, Firenze 
1989, p. 239. 
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le «linee di fuga» che mantengono aperti spazi di soggettivazione. Un’analisi tanto urgente 
quanto complessa, e di cui queste parole di Michel Foucault potrebbero costituire l’esergo:  
 
A proposito della funzione di diagnosi del presente, vorrei innanzitutto dire che essa non 
consiste semplicemente nel caratterizzare ciò che noi siamo, ma soprattutto, seguendo le linee di 
fragilità del presente, nel riuscire a comprendere se, e in che modo, ciò che è potrebbe non 
essere più ciò che è. In questo senso, la descrizione deve sempre esser fatta in base ad una sorta 
di frattura virtuale, che apre uno spazio di libertà, inteso come spazio di libertà concreta, vale a 
dire di trasformazione possibile.9  
 
9 M. Foucault, «Strutturalismo e post-strutturalismo» (1983), in Id., Il discorso, la storia, la verità. 
Interventi 1969-1984, a cura di M. Bertani, Einaudi, Torino 2001, p. 321. 
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Socrate in azienda? 
 
Nella società dell’informazione e della consulenza globale, uno spettro antico pare 
aggirarsi per i luoghi di lavoro e dentro le algide stanze del business: lo spettro della 
filosofia. «Cosa farebbe Socrate oggi?», si chiede il consulente aziendale Andrea Vitullo 
nel suo libro Leadership riflessive (sottotitolo: La ricerca di anima nelle organizzazioni). 
«Con ogni probabilità Socrate andrebbe nel cuore del centro economico e politico delle 
nostre città, nei luoghi dove incontrare mercanti, banchieri, politici, cittadini e manager 
affannati con i loro business; luoghi che hanno sostituito le piazze ma che contengono le 
riunioni, i consigli di amministrazione, le conferenze, le discussioni. Entrerebbe nei nostri 
uffici, nelle aziende […] nei luoghi del business, dove si prendono le decisioni e si 
scambiano idee intorno al dio denaro».1 
L’incontro di filosofia e business è stato raccontato e testimoniato dai principali 
quotidiani nazionali (Socrate in ufficio per lavorare meglio, «La Repubblica», 1 maggio 
2006, o I dirigenti d’azienda alla scuola di Socrate, «Il Corriere della Sera», 27 ottobre 
2006); viene celebrato – come vedremo – da consulenti aziendali (più o meno filosofici) in 
siti web, blog o libri specifici; è promosso da master e percorsi formativi sulla «consulenza 
filosofica» che non possono non dedicare uno o più moduli alle «pratiche filosofiche» in 
azienda. Solo per fare qualche esempio, master in consulenza filosofica sono attivi presso 
le Università di Venezia, Pisa (congiuntamente con Cagliari e Napoli Federico II) e Roma 
Tre. A questi bisogna aggiungere i corsi attivati da enti e associazioni operanti nel settore, 
come Phronesis (Associazione Italiana per la Consulenza Filosofica), SICoF (Società 
Italiana di Counseling Filosofico), AIP (Associazione Italiana Psicofilosofi). Si tratta 
senz’altro di pratiche marginali nel ricco, fiorente e quanto mai variegato mercato della 
consulenza e della formazione aziendale – come del resto nota un articolo nel blog del 
«Sole 24 ore» (Spiacenti, il boom del filosofo in azienda non ci risulta. Però..., 7 novembre 
2007) – e tuttavia in rapida e magmatica crescita, insieme al fenomeno più generale della 
consulenza e delle pratiche filosofiche. Lo stesso articolo appena citato si riferisce al 
filosofo in azienda come a un fenomeno di nicchia ma contemporaneamente di moda e  
dotato di potenzialità di sviluppo, mentre qualsiasi ricerca in rete sull’argomento costringe 
a un continuo aggiornamento, a conferma di un campo in costante evoluzione. A ogni 
modo, e come vedremo, il fenomeno della filosofia in azienda sarà qui affrontato come  
1 A. Vitullo, Leadership riflessive. La ricerca di anima nelle organizzazioni, Apogeo, Milano 2006, p. 
119. 
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significativo e rivelatore di qualcos’altro – come dire – di un circuito aziendale e 
produttivo di cui la filosofia per le organizzazioni è un relais.  
Socrate, dunque, assurto a simbolo esaustivo dell’intera tradizione filosofica, entra in 
azienda. Del resto, se si vuole rapire la filosofia dalle stanze dell’accademia e liberarla nei 
luoghi significativi della contemporaneità per riattivare il suo legame con la vita – 
coerentemente con gli intenti dei sostenitori della consulenza filosofica – occorre condurla 
anche all’interno delle organizzazioni aziendali, dove quasi tutti i cittadini in età attiva 
trascorrono almeno un terzo della loro esistenza produttiva. Certamente, se raccogliamo la 
suggestione di Vitullo che ci porta a fantasticare di un Socrate che si aggira dentro uffici 
hi-tech, non possiamo non smorzare l’eventuale entusiasmo immaginifico proseguendo 
l’attualizzazione della favola alla maniera di Alessandro Dal Lago nel suo pamphlet 
dedicato alla consulenza filosofica:2 che fine fa uno scocciatore barbuto, malvestito e 
scalzo che si avvicina agli edifici di acciaio e di cristallo dove, per esempio, il consiglio di 
amministrazione di una multinazionale organizza la propria assise? Beh, viene sbattuto 
fuori senza troppa cura da una solerte security. 
Ma lasciando perdere, per ora, gli aspetti critici implicati dall’impiego della filosofia nei 
luoghi di lavoro, tentiamo qui di intraprendere un breve percorso esplorativo attraverso le 
pratiche filosofiche in azienda, basandoci sui testi che se ne occupano (non molti, per il 
momento) e su quanto riportato nei siti web degli studi dei consulenti filosofici che 
operano nelle organizzazioni. Anzi, trattandosi di un complesso di pratiche a uso di 
professionisti che operano nel mercato della consulenza all’impresa, è utile partire dai 
biglietti da visita on line dei consulenti o degli studi di consulenza, per muoversi a ritroso 
verso le trattazioni della letteratura specifica. L’obiettivo non sarà quello di restituire una 
panoramica esaustiva del settore, né di articolarne storia e sviluppo, bensì quello di 
evidenziare i nuclei tematici fondamentali e, possibilmente, di individuare il ruolo del 
sapere filosofico ingaggiato da queste pratiche all’interno del modo produttivo e 
dell’organizzazione del lavoro. 
Possiamo cominciare dallo studio associato di consulenza filosofica «Filosofare» 
(www.filosofare.eu), operativo sull’intero territorio nazionale, anche in ambito aziendale-
organizzativo. È ormai assodato – si legge sul sito – che il processo di crescita e di 
sviluppo economico dell’azienda è intimamente legato al benessere, alla crescita e allo 
sviluppo delle persone che lavorano al suo interno, e che «l’aumento della redditività  
2 A. Dal Lago, Il business del pensiero, cit. 
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dell’organizzazione e la salute fisica ed emotiva di ogni singolo lavoratore vanno di pari 
passo». Conseguentemente, alla «ragione schiettamente strumentale e alla logica 
economicistica dell’utile», occorre coniugare «la cura e l’attenzione per le risorse umane, 
favorendo lo sviluppo di servizi di counseling e coaching interni o esterni 
all’organizzazione finalizzati al miglioramento della qualità di vita del singolo lavoratore e 
conseguentemente della sua produttività aziendale». È in questo quadro che opera il 
«Filosofo aziendale, esperto tra l’altro in comunicazione, counseling-coaching e 
formazione-gestione delle risorse umane», con l’obiettivo di lavorare sulle situazioni di 
conflitto e disagio, di aumentare il «ben-essere» dei lavoratori (dall’«Operaio» al 
«Manager») «valorizzando le capacità individuali e indirizzando le energie e le 
motivazioni dei singoli verso sviluppi coerenti con le esigenze dell’azienda e del mercato», 
di ridurre l’assenteismo, di promuovere un migliore dialogo tra quadri dirigenziali e 
contesti produttivi, di accrescere la motivazione al lavoro migliorando efficacia, efficienza 
e produttività. La filosofia, in sostanza, serve a stare meglio sul lavoro, e il «ben-essere» 
dei lavoratori, a tutti i livelli della scala gerarchica, si traduce in maggiore efficienza e 
produttività. Il sito non precisa i dettagli dei progetti di consulenza filosofica aziendale, ma 
il programma sembrerebbe appetibile per i manager in cerca di miglioramento delle 
prestazioni aziendali. 
Passiamo a «Skemata» (www.skemata.it), associazione nata dalla sezione milanese di 
Phronesis, che si propone di «diffondere le Pratiche Filosofiche presso individui e 
organizzazioni, trasmettendo i valori del coltivare il pensiero e di fare proprie forme di 
comunicazione e scambio nel rispetto della persona». Gli ambiti di applicazione delle 
pratiche filosofiche presso le aziende riguardano: «Visioning, Interiorizzazione della 
Mission, Valori, Carta Valori, Cultura di Impresa, Etica e Responsabilità sociale, Strategie 
generali, Strategie di sviluppo risorse umane, Marketing Strategico, Strategie di 
Comunicazione, Leadership dei top group, Valorizzazione best practices, Sviluppo 
potenziale, Formazione competenze trasversali, Team Building, Strategie R&D, 
Innovazione, Creative Thinking, Decision Making, Problem Solving». In particolare, la 
pratica consulenziale della filosofia in azienda aiuta a «migliorare il clima relazionale e 
favorire il dialogo reciproco», «sviluppare legami e senso di appartenenza», «coinvolgere, 
motivare, valorizzare i propri collaboratori», «progettare e innovare grazie allo sviluppo di 
modalità di pensiero aperte e creative che, pur non dimenticando le finalità di profitto ed 
efficacia, sappiano raggiungerle attraverso logiche che valorizzino il benessere della 
comunità di lavoro». 
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A questo punto pare già sufficientemente chiaro quale sia il campo d’applicazione delle 
pratiche filosofiche in azienda: l’ambito della cosiddetta gestione/sviluppo/valorizzazione 
delle risorse umane, soprattutto per quanto riguarda la promozione del benessere nel luogo 
di lavoro (intesa come condizione necessaria al mantenimento/aumento della produttività), 
insieme alla costruzione della mission (lo scopo che caratterizza l’impresa) e della vision 
(la proiezione di uno scenario futuro che rispecchia i valori e gli scopi dell’impresa), alla 
definizione della carta dei valori e della responsabilità sociale d’impresa (business ethics e 
Corporate Social Responsibility, per gli anglosassoni), alla definizione di modalità efficaci 
di leadership. È l’aspetto culturale dell’azienda – si dice – che costituisce la porta 
d’ingresso della filosofia nell’impresa, e non potrebbe essere altrimenti. Ne troviamo 
conferma proseguendo la navigazione sul web. Il consulente filosofico Marcello Marino, 
nella sezione del suo sito (www.consulenzafilosofica.it) dedicata alle aziende, spiega come 
la consulenza filosofica sia utile alla definizione di una «filosofia di business, della vision, 
per l’elaborazione dei codici etici, per decisioni strategiche o di carattere etico, per la 
comprensione e l’elaborazione di situazioni e fenomeni critici». In particolar modo, il 
lavoro di Marino si rivolge al management per la formazione di una modalità «filosofica» 
di leadership, e per facilitare il «passaggio dai modelli irrigimentati e positivisti del 
passato a quelli più elastici e articolati del presente, in grado di confrontarsi con una realtà 
mutevole, che richiede flessibilità, controllo e capacità di interazione con la realtà». 
Quest’ultima affermazione è molto interessante: la filosofia come facilitatore, elemento di 
fluidificazione, in un momento di trasformazione dei modelli organizzativi, nel momento 
in cui l’impresa necessita di flessibilità, duttilità e controllo al tempo stesso. Qui, per la 
prima volta, si accenna a un cambiamento interno al modo di produzione e 
all’organizzazione del lavoro, e si collega il sapere filosofico a un ruolo di lubrificante di 
quel processo di trasformazione. Su questo punto occorrerà tornare molto diffusamente. 
Grande attenzione all’etica di impresa è dedicata nel suo sito da Alberto Peretti 
(www.albertoperetti.it), counselor filosofico molto attivo nelle organizzazioni. 
«Coinvolgere e motivare attraverso i valori», questo è lo slogan che sintetizza lo scopo 
dell’elaborazione delle carte etiche in azienda, utili, per esempio, in caso di «conflittualità 
interna» o «carenza di vision-mission comune». Peretti offre servizi di counseling e 
coaching filosofico «nella gestione dei processi di coinvolgimento e di valorizzazione del 
personale nelle fasi di cambiamento organizzativo», «per la definizione e la condivisione 
di mission e vision organizzative», «per la progettazione, realizzazione, stesura, 
condivisione di Codici Etici, Carte Valoriali, Carte Etiche, Carte del Lavoro, Carte 
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Comunicative (interventi di sensemaking, management by vision, management by 
values)», «per la progettazione e l’adozione di comportamenti e pratiche socialmente 
responsabili (politiche di Corporate Social Responsibility)». Anche qui troviamo le 
medesime parole chiave: mission, vision, responsabilità sociale d’impresa. E soprattutto 
«benessere»: una parte del sito è dedicata alla cosiddetta «eudaimonia lavorativa» (marchio 
registrato da Alberto Peretti), ossia «l’insieme delle condizioni di lavoro atte a permettere a 
ciascuna persona la piena realizzazione di sé, un’adeguata qualità di esistenza, 
l’espressione delle sue costitutive capacità. Eudaimonica è quell’organizzazione che crea le 
giuste condizioni ambientali, sociali, relazionali, culturali affinché chi lavora sia messo in 
condizione di vivere una vita professionale davvero arricchente e appagante». 
Anche «Praxis» (http://www.praxisconsulenza.it/), «studio di consulenza alle persone e 
alle organizzazioni», opera nell’area della responsabilità sociale d’impresa, realizzando 
laboratori di costruzione e «implementazione» di carte etiche o carte dei valori. A questi si 
aggiungono i «laboratori di riflessione su concetti/valori», «laboratori di dialogo 
organizzativo» e «laboratori di comunicazione etica». Si legge nel sito: «le difficoltà 
maggiori che le persone incontrano nei contesti organizzativi e professionali non sono 
rappresentate da questioni di natura tecnica, ma da problemi più complessi che chiamano 
in causa capacità trasversali di tipo cognitivo, decisionale ed etico-relazionale». Ecco un 
altro passaggio molto importante sul quale sarà necessario tornare: l’attività di consulenza 
organizzativa sposta il suo focus dalla tecnica e dalla risoluzione specialistica di problemi 
specifici, alle competenze trasversali, alla sfera cognitiva, relazionale, ed etica. Dalla 
consulenza «esperta», tipica di quei modelli rigidi e gerarchicamente strutturati cui faceva 
riferimento il consulente Marcello Marino, al counseling e alla consulenza «di processo», 
che ben si adattano all’organizzazione flessibile, elastica, duttile, tipica degli scenari 
produttivi postfordisti. Iniziamo allora a intuire l’esistenza di un punto di svolta nella storia 
dell’organizzazione del lavoro cui sembra corrispondere un cambiamento nell’ambito dei 
saperi e delle pratiche consulenziali aziendali.  
Proseguiamo la navigazione con i siti della consulente filosofica Paola Grassi 
(http://www.pensafilosofico.it/) e dello studio di consulenza filosofica di Andrea Serra 
(www.consulenza-filosofica.net). Anche qui i campi d’intervento sono la gestione delle 
risorse umane, la promozione del benessere nelle organizzazioni e la costruzione di codici 
etici. «La filosofia è prima di tutto l’arte di fare scoperte. E la filosofia al suo meglio 
significa formare alla inventività che è la capacità di produrre nessi e affinità mai prima 
pensate. Frequentare persone che sanno fare scoperte e che ci mostrano come fare a farle 
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facendole insieme a noi significa in ultima istanza formare alla produttività» – così Paola 
Grassi nella sezione del sito dedicata ai «percorsi di pratica dialogica nelle imprese». Cito 
invece dal sito di Andrea Serra: «Il consulente filosofico è un professionista sempre più 
richiesto dalle organizzazioni, perché specializzato nel potenziamento delle risorse, nella 
gestione dei processi comunicativi e decisionali e nella creazione di codici etici condivisi e 
motivanti. In quanto consulente esterno dell’azienda può fungere da mediatore di processi 
di sviluppo e di empowerment, senza entrare in conflitto con gli equilibri della struttura, 
svolgendo funzioni da supervisore e risolutore di processi».  
Prima di terminare questo excursus nel web, diamo un’occhiata anche fuori dall’Italia, 
visitando le pagine di affermati consulenti come il finlandese Esa Saarinen 
(www.esasaarinen.com), che vanta clienti importanti del calibro di Nokia, gli olandesi Jos 
Kessels e Erik Boers, fondatori della società di consulenza «The New Trivium – 
Philosophy in organisations» (www.hetnieuwetrivium.nl), e la francese Eugénie Vegleris 
(www.eugenie-vegleris.com), autrice del volume Manager avec la Philo, tradotto e 
pubblicato in Italia nel 2008.3 Anche qui la musica non cambia. Nel caso di Saarinen, 
l’obiettivo dell’attività consulenziale è quello di stimolare e ispirare modelli di leadership 
e di collaborazione creativa, nonché forme positive di influenza («positive forms of 
influence») attraverso un personale approccio filosofico, pratico e di facile accesso («easy-
to-access philosophy»). Grande importanza è attribuita al dialogo («My key operative 
instrument is speech and dialogue») e alla capacità della filosofia, di ispirazione socratica, 
di produrre benessere ed energie positive, lavorando soprattutto sulle risorse interiori di 
manager e leader, piuttosto che sulle competenze tecniche: «There is more that is good 
(productive, useful, beautiful) in each human being that meets the eye; the point is to 
reconnect with this internal resource». Nel caso di Kessels e Boers, l’offerta consulenziale 
rivolta al mondo corporate riguarda le seguenti leading ideas: «Strategy and vision 
development, Leadership development, Integrity, Conflicts and dilemma, Change and 
innovation, Cooperation, Governance». Compito del consulente è quello di creare uno 
spazio libero («free space») in cui facilitare la discussione intorno ai temi citati, attraverso 
workshops, dibattiti e personal coaching. Non mancano le referenze: Unilever, Rabo Bank, 
Philips, solo per fare qualche esempio. La consulente filosofica Vegleris, infine, offre dal 
suo sito un ventaglio di ateliers dedicati al management delle imprese e incentrati sullo 
sviluppo del potenziale e dei talents dei dirigenti, sull’elaborazione e sull’impiego di  
3 E. Vegleris, Manager con la filosofia. Come usare la filosofia per migliorare la vita in azienda (2006), 
Apogeo, Milano 2008. 
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strumenti di valutazione e comunicazione nell’ambito della gestione delle risorse umane, 
sulla costruzione di una cultura d’impresa condivisa e partecipata, sul governo dei processi 
di cambiamento e sulla «formation à l’art du dialogue», ovvero allenare i manager allo 
scambio dialogico con collaboratori, pari grado e superiori. Alcuni clienti: Adidas, France 
Telecom, Schneider Electric, Thomson Multimedia. 
Una volta concluso questo breve ma significativo iter on line, e volendo rispondere in 
poche parole alla fatidica domanda circa l’utilità della filosofia in azienda, utilizzando i 
concetti che più ricorrono nelle pagine web, pare sensato esprimersi in questi termini: la 
filosofia in azienda serve a promuovere dialogo, comunicazione e nuovi modelli di 
leadership per mediare e risolvere conflitti; a creare benessere nei luoghi di lavoro; a 
motivare e coinvolgere sulla base di valori aziendali possibilmente condivisi e partecipati 
da tutti. Come? Utilizzando strumenti che afferiscono al campo della gestione delle risorse 
umane, della cultura e dell’etica d’impresa, e operando sulla scorta di pratiche già diffuse e 
attive in azienda come il counseling, il coaching e l’empowerment. Risultato? Il 
miglioramento di efficacia, efficienza e produttività, naturalmente. 
Posta in questi termini, la questione della filosofia in azienda suscita immediatamente 
alcuni interrogativi che non trovano risposta nelle dichiarazioni e nelle presentazioni delle 
pagine web che abbiamo attraversato. Quali sono i conflitti che si intende mediare e 
risolvere a livello dialogico, comunicativo, linguistico? Esistono forse conflitti, 
contraddizioni, situazioni di contrapposizione e di lotta, che non si lasciano addomesticare? 
E come si comporta il filosofo aziendale in questi casi? L’opzione di impegnare la filosofia 
per operare nella risoluzione della conflittualità nei luoghi di lavoro non dà forse per 
scontata una scelta politica nei confronti dell’organizzazione del lavoro nella fase attuale 
del modo di produzione capitalista? Perché non esplicitare e discutere questa presa di 
posizione politica? Quali sono le condizioni che definiscono il livello di «benessere» sul 
lavoro? Questioni drammaticamente all’ordine del giorno come l’impoverimento dei 
redditi da lavoro subordinato, la precarizzazione dei rapporti di lavoro o la sicurezza e la 
salute nei luoghi di lavoro non vanno poste in relazione con quel concetto di benessere che 
tanto ricorre nelle proposte di consulenza aziendale? Quale la ragione di una tale insistenza 
sulle istanze di coinvolgimento e motivazione attraverso valori, mission, vision, e cultura 
aziendale? Che cosa è successo nell’ambito dell’organizzazione del lavoro e della 
produzione, per cui la mobilitazione delle forze produttive avviene a livello linguistico, 
comunicativo, culturale e persino «filosofico»? Quali sono le pratiche consulenziali 
«originali» – se ve ne sono – che la filosofia impiega in azienda e quali quelle già esistenti 
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in cui la filosofia si integra? Che cos’è esattamente una «risorsa umana» e quali sono la 
storia e la funzione di questo concetto? L’integrazione della filosofia all’interno di una 
razionalità strumentale strategicamente consacrata all’aumento di efficienza e produttività 
va data per assodata in maniera a-critica e a-problematica? Infine, nel caso la filosofia 
avesse voglia di interrogarsi sul senso stesso della sua presenza in azienda, perché non 
indagare le condizioni materiali per cui, in un dato momento dell’organizzazione 
capitalista della produzione, saperi di provenienza umanistica, fra cui la filosofia, vengono 
a vario titolo arruolati nei contesti produttivi? 
Davvero troppe domande. A questo punto non possiamo più accontentarci delle 
informazioni reperibili in rete e proviamo a rivolgerci, per approfondire la materia e 
aumentare il grado di dettaglio, alla letteratura specifica. Dalla lettura dei testi, emerge una 
prima evidenza: a onta delle dichiarazioni espresse nei siti web, l’impiego della filosofia 
nei luoghi di lavoro è questione che riguarda eminentemente il management e la leadership 
manageriale. I titoli stessi di alcune pubblicazioni parlano chiaro: Leadership riflessive,4 
La filosofia e il management delle organizzazioni,5 Manager con la filosofia.6 La filosofia 
in azienda si pone, in qualche modo, come strumento ausiliario nell’esercizio delle 
funzioni manageriali, ripristinando l’antico ruolo del filosofo come consigliere del 
Principe. Così si esprime Roberto Frega nel volume collettivo Fare cose con la filosofia: 
 
Nell’età classica, Socrate educava i giovani ateniesi alla difficile funzione del governo degli 
altri, ovvero a ciò che oggi chiameremmo la leadership. Più tardi, Seneca e gli altri filosofi 
dell’età ellenistico-romana realizzavano forme di consulenza individuale destinate e 
sostenere i senatori e i notabili dell’Impero nelle difficili scelte pubbliche e private, in 
modalità che in fondo non si discostano troppo dalle pratiche attuali della consulenza di 
carriera, del personal coaching o del bilancio di competenze. […] Più avanti, Machiavelli 
teorizzerà e praticherà la funzione consulenziale come supporto al tempo stesso strategico ed 
esistenziale ai principi e condottieri di tutt’Europa, mentre Montaigne farà rifiorire le 
pratiche antiche di filosofia come cura di sé e ricerca di una saggezza al tempo stesso privata 
e pubblica.7 
  
4 A. Vitullo, Leadership riflessive, cit. 
5 F. Cecchinato, La filosofia e il management delle organizzazioni, in «Phronesis. Semestrale di filosofia, 
consulenza e pratiche filosofiche», II (2004), n. 3. 
6 E. Vegleris, Manager con la filosofia, cit. 
7 S. Contesini, R. Frega, C. Ruffini, S. Tomelleri, Fare cose con la filosofia. Pratiche filosofiche nella 
consulenza individuale e nella formazione, Apogeo, Milano 2005, pp. 122-123. 
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Il pensiero filosofico, secondo Frega, può oggi tornare a rivendicare «la propria eredità di 
saggezza» e riguadagnare un ruolo di sostegno delle classi dirigenti e delle élites 
intellettuali nello svolgimento dei propri compiti: dal Principe al Manager, dal Senato al 
Consiglio di Amministrazione.8 Ruolo storico ribadito nella Prefazione di Stefano Maso a 
Manager con la filosofia, di Eugénie Vegleris: «il consulente filosofico non dimentichi la 
nobiltà del proprio compito. Si rammenti di Platone, di Aristotele, di Seneca, di 
Machiavelli, di Cartesio, di Locke, di Voltaire e del loro essere consiglieri di uomini e 
donne di potere».9  
Come si configura questa attualizzazione del rapporto fra filosofo e colui/colei che 
detiene le leve del potere? Fermo restando che nelle società contemporanee il Principe 
bisognoso di consigli si muove nel mondo dell’impresa e del business, vale a dire in un 
ambiente spietato in cui dominano competitività e ricerca costante di efficienza ed 
efficacia, il compito del filosofo sarà quello di allenare il manager a «dialogare seriamente 
con i marinai e i passeggeri tutti, così da individuare le soluzioni migliori e il percorso più 
adatto al buon esito dell’impresa».10 Il filosofo non si occuperà della soluzione di problemi 
tecnico-specifici che attengono il core-business dell’impresa, ma «collocandosi al di fuori 
dell’ambito aziendale, muovendosi su un registro al quale l’azienda non è abituata, 
adottando uno stile che è il contrario della pianificazione, nutrendosi di una cultura 
indifferente al mondo degli affari, la filosofia è, per queste stesse ragioni, la migliore amica 
del manager».11 È proprio facendo valere la tradizionale distanza fra sapere filosofico e 
business che la filosofia può operare efficacemente in azienda, in particolare agendo 
sull’elemento umano dell’organizzazione. Secondo Vegleris, il filosofo dovrà coadiuvare il 
manager a condurre équipes efficienti, come il capitano di una nave sempre sul punto di 
affondare, in una situazione produttiva caratterizzata da estrema volubilità e incertezza. Il 
leader deve continuamente ricercare l’accordo con i suoi pari – con gli altri capitani – per 
allenare i suoi uomini e mantenere una difficile rotta. Per restare a galla occorre saper 
comunicare in modo appropriato e comprensibile, conciliare interessi individuali e 
collettivi per «mettere in sinergia le risorse umane» al servizio del cliente, trasformare i 
conflitti in occasioni di confronto fertile. Il manager deve essere un «pedagogo», uno 
«psicologo», un «allenatore», un «uomo esemplare al servizio di altri uomini». La filosofia  
8 Una sorta di attualizzazione del discorso politico platonico in salsa aziendalista: solo quando il Manager 
diventerà (almeno un po’) filosofo, l’azienda guarirà dai propri mali. 
9 E. Vegleris, Manager con la filosofia, cit., p. XIII. 
10 Ivi, p. XI. 
11 Ivi, pp. XVIII-XIX. 
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parrebbe funzionare come un agente di trasformazione dell’ethos manageriale, che 
attraverso il dialogo, la riflessività, l’attitudine alla domanda e alla problematizzazione, il 
rifiuto del pregiudizio – tutti elementi solitamente estranei al mondo aziendale – apre spazi 
di comunicazione, cooperazione e creatività, influendo positivamente proprio su ciò 
rispetto a cui la filosofia si dichiara incompetente: la produttività, l’efficienza, i risultati di 
business. In altre parole, il pensiero filosofico, in qualche modo tradotto in pratica dentro 
l’organizzazione, interviene sull’elemento culturale dell’impresa, operando una saldatura 
fra l’instaurazione di un clima positivo, collaborativo, creativo e cooperante, e la 
sopravvivenza (o lo sviluppo) dell’azienda sul mercato, il miglioramento della 
performance e il raggiungimento degli obiettivi di profitto. Il manager, oltre che psicologo, 
pedagogo, filosofo e coach, è colui che realizza questa preziosa saldatura; la filosofia può 
essere il materiale di apporto che rende possibile la fusione. 
Questa estraneità del pensiero filosofico al paradigma strumentale del mondo aziendale, 
che tuttavia, proprio in quanto estraneità e distanza, determina effetti virtuosi in termini di 
prosperità dell’impresa sul mercato – quasi fosse un effetto collaterale o un cascame 
produttivo –, è un tema che percorre tutta la letteratura sulle pratiche filosofiche aziendali, 
e rappresenta uno dei temi di riflessione più interessanti e significativi. Da un lato la 
filosofia non può che marcare la propria eterogeneità rispetto alla razionalità strumentale 
del mondo economico-aziendale, pena la dissoluzione del «filosofico» stesso, 
evidentemente, nel mare magnum della consulenza esperta e dei saperi tecnico-specialisti, 
dall’altro essa deve ricomprendere la possibilità di agire positivamente all’interno di quello 
stesso schema di efficacia-efficienza-profitto per rendersi – è ovvio – appetibile sul 
mercato della consulenza. Insomma, il pensiero filosofico, in quanto tale e per una qualche 
sua essenza, non ha niente a che vedere con il prosaico mondo degli affari, ma se fatto 
operare in quel mondo, a stretto contatto con l’élite dirigenziale, e a condizione di non 
porre obiettivi di performance che per natura non gli competono, ecco che proprio quegli 
obiettivi si realizzano – come in una sorta di paradossale eterogenesi dei fini scientemente 
perseguita. La filosofia funziona. Per sbaglio, si potrebbe dire, uno sbaglio voluto e 
cercato, ma funziona. Occorre far uscire la strumentalità dalla porta perché possa rientrare 
dalla finestra, conferendo utilità alla filosofia in azienda. Altrimenti, chi la comprerebbe? 
Ritroviamo gli stessi temi nel libro di Vitullo, Leadership riflessive: la filosofia come 
ispiratrice di un modello di leadership in grado di cambiare la qualità della vita nelle 
organizzazioni. I modelli di leadership imperanti nel mondo manageriale, secondo 
l’autore, possono rendere le organizzazioni luoghi di infelicità e malessere. Parole d’ordine 
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come «efficacia», «efficienza», «prestazione», «produttività» informano un processo di 
«disumanizzazione» delle organizzazioni cui il «leader-persona», il nuovo leader, 
filosoficamente ispirato, può opporsi – in virtù di una «biografia professionale in cui 
trovano spazio valori e comportamenti più vicini alle motivazioni, alle emozioni e ai 
paesaggi interiori». La riflessione filosofica deve porsi al di fuori della dimensione 
strumentale, utilitaristica e funzionale che caratterizza i sistemi organizzativi: 
 
Le profonde trasformazioni che interessano le culture d’impresa, i nuovi mercati e lo 
sviluppo delle tecnologie, stanno mettendo in crisi le pratiche per sterilizzare la dimensione 
umana nelle aziende, i pensieri e le emozioni originali dei dipendenti e dei manager, per 
ridare nuova linfa alla voglia di «meravigliarsi» e di fare nuove scoperte. La pratica 
filosofica diventa una sorta di terapia per ripensare idee stantie che infettano le 
organizzazioni senza trovare resistenza alcuna.12 
 
È tempo di umanizzare le organizzazioni, dunque, con l’aiuto della filosofia e riscoprendo, 
anche grazie a essa, lo stupore e la meraviglia. La questione dello stupore, del resto, è 
presente anche nel testo di Vegleris, in cui si invita il manager a stupirsi del successo, a 
trovare «meraviglioso che degli uomini possano portare a compimento quel che hanno 
iniziato», come nel caso citato di un «piano di licenziamenti ben riuscito» (preoccupandosi 
però di precisare che si è trattato di pensionamenti o outplacements soddisfacenti per gli 
individui coinvolti).13 «Ecco dunque il leader-persona», ci dice Vitullo, «con il sogno, la 
gratuità, l’amore, la speranza, l’incertezza, la bellezza, la libertà, l’umanità: parole assenti 
nelle organizzazioni, parole che non si possono forzare, parole che possono solo emergere, 
affiorare naturalmente».14 
Di leadership discute anche Fabio Cecchinato in La filosofia e il management delle 
organizzazioni, riferendosi in particolare a una «comprensione etico-politico-filosofica» 
della leadership manageriale. Citando studiosi di management come Stephen Covey e 
Peter Koestembaum, la leadership efficace è messa in relazione «a ciò che la persona è, nei 
termini del suo carattere, costituito dalle abitudini e dalla sua filosofia personale o visione 
del mondo, e non più alla mera efficacia dei suoi comportamenti, inoltre ciò che è 
considerato decisivo delle relazioni interpersonali è la loro qualità etica e non più la loro 
 
12 A. Vitullo, Leadership riflessive, cit., p. 120. 
13 E. Vegleris, Manager con la filosofia, cit., p. 34. 
14 A. Vitullo, Leadership riflessive, cit., p. 146-147. 
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qualità tecnica».15 La leadership diviene un problema di filosofia pratica e di etica. 
L’interpretazione in termini etici della funzione manageriale apre però il problema – come 
Cecchinato stesso evidenzia – del rapporto con la razionalità tecnico-strumentale: 
 
se è vero che la leadership è funzione della qualità etica delle persone e delle relazioni che 
esse instaurano, è altrettanto vero che investire nella qualità etica di questi aspetti allo scopo 
di potenziare le proprie chance di influenza e controllo annullerebbe proprio l’eticità delle 
proprie azioni. […] Le prescrizioni etiche per mantenersi tali devono essere indifferenti ad 
ogni significato utilitaristico. 
Il discorso sull’etica, insomma, per conservare la propria eticità non ammette di essere 
integrato nel programma della razionalità tecnico-strumentale, capace di rendere ogni cosa 
un mezzo per i fini dell’economia e della politica.16 
 
Secondo Cecchinato sono maturate le condizioni affinché «si faccia strada una nuova 
comprensione della leadership, raccolta attorno ai concetti di saggezza, virtù, critica, 
dialogo»,17 un modello di leadership che, secondo l’insegnamento di Kant, si configuri 
come capacità di essere manager in pubblico: «agire il proprio ruolo manageriale in questa 
prospettiva significa ispirare la propria azione a criteri che si senta di poter sostenere in un 
dialogo pubblico e quindi a massime delle quali si possa pensare che siano 
universalizzabili».18 In questo modo si schiude la possibilità di una «rimoralizzazione» 
della vita organizzativa. E questa possibilità di «rimoralizzazione» ha conseguenze 
importanti per il business. Cecchinato, infatti, mette in relazione la caduta della 
motivazione sul lavoro al fenomeno della «amoralizzazione», per cui «gli eventi e azioni 
della vita organizzativa perdono qualsiasi significanza etica».19 Il linguaggio manageriale 
bandisce e condanna qualsiasi discorso intorno a valori e giustizia organizzativa, 
riconoscendo legittimità unicamente alla dimensione utilitaristica e strumentale. Questa 
sterilizzazione della dimensione etica del lavoro determina la demotivazione al lavoro – la 
caduta del commitment, per dirla con il linguaggio dei professionisti delle risorse umane. 
Ergo, la «rimoralizzazione» del linguaggio e della vita organizzativa reintroduce elementi 
motivanti quando denaro, potere, successo e stima sono insufficienti a motivare un 
individuo. Ecco che con l’etica come «rimoralizzazione» il paradigma utilitaristico e  
15 F. Cecchinato, La filosofia e il management delle organizzazioni, cit., pp. 86-87. 
16 Ivi, p. 89. 
17 Ivi, p. 90. 
18 Ivi, p. 91. 
19 Ivi, p. 72. 
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strumentale rientra dalla finestra: cresce la motivazione, l’impegno, il commitment, e con 
loro la produttività. Migliora l’efficienza, cresce la performance. Con buona pace di Kant. 
Anche Stefania Contesini ed Elisabetta Zamarchi, nel loro Sensibilità filosofica, pongono 
la domanda circa l’accettabilità di una prospettiva etica che abbia ricadute positive in 
termini economici, e la loro risposta è al tempo stesso affermativa e negativa: occorre dire 
di sì agli effetti economicamente virtuosi dell’agire etico perché questo è ciò che la 
committenza aziendale si aspetta da un consulente filosofico; occorre di dire di no se ciò 
rappresenta l’unico movente organizzativo, giacché in questo caso difficilmente si produrrà 
l’effetto atteso di miglioramento economico.20 Ancora il paradosso della volontaria 
eterogenesi dei fini: disinteressarsi del business per far funzionare il business, eccellente 
escamotage per alleare etica e profitto, filosofia e pratiche organizzative aziendali. 
 La «svolta etica» che le aziende starebbero compiendo negli «ultimi anni» costituisce la 
cornice di azione del consulente filosofico secondo Neri Pollastri (alfiere e pioniere della 
consulenza filosofica in Italia) e Paolo Cervari (consulente e formatore aziendale, non solo 
«filosofico»), autori di un volume, Il filosofo in azienda,21 che intende mappare la 
situazione delle pratiche filosofiche nelle organizzazioni e proporre un catalogo di 
«prodotti» filosofici pensati per gli «snodi» cruciali del lavoro organizzativo. Qui la 
questione del rapporto fra etica e strumentalità è risolto piuttosto agevolmente, 
individuando nel successo economico e nel vantaggio competitivo assunto nei mercati 
dall’azienda filosoficamente moralizzata il normale e giusto «premio sociale» che qualsiasi 
comportamento etico include in sé.22 Il mercato premia l’azienda filosoficamente corretta, 
ecco perché – dice il consulente filosofico catalano Jaume Puigferrat citato nel libro – la 
filosofia è «il miglior prodotto che possa essere offerto a una società capitalista».23 Con il 
volume di Cervari e Pollastri, che raccoglie una serie di interviste realizzate a consulenti 
italiani e stranieri, si entra finalmente nello specifico di ciò che una pratica filosofica può 
offrire al mondo aziendale – questione sulla quale i consulenti tendono a essere piuttosto 
reticenti, probabilmente per esigenze di copyright professionale – per così dire. Scopriamo 
che le pratiche filosofiche che possono trovare un’applicazione organizzativa vanno dalla 
«consulenza filosofica individuale» alla «narrazione autobiografica», passando per il 
«dialogo socratico» elaborato da Leonard Nelson e Gustav Heckmann nei primi del  
20 S. Contesini, E. Zamarchi, Sensibilità filosofica. L’esercizio della domanda per gli individui e le 
organizzazioni, Apogeo, Milano 2009, p. 153. 
21 P. Cervari, N. Pollastri, Il filosofo in azienda. Pratiche filosofiche per le organizzazioni, Apogeo, 
Milano 2010. 
22 Ivi, p. 221. 
23 Ivi, p. 95. 
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Novecento, la «comunità di ricerca» tratta dal curriculum educativo della «philosophy for 
children», la tecnica del «dilemma training» sviluppata negli anni ottanta da Henk van 
Luijk, il «cafè philo» inaugurato da Marc Sautet a Parigi, l’«atelier filosofico», la 
«disputatio» di medioevale memoria, per finire con gli «esercizi spirituali» che ammiccano 
a Pierre Hadot.24 Apprendiamo che le aree di intervento in cui queste pratiche vengono 
declinate riguardano la figura della leadership come portatrice di valori condivisi, 
l’«elemento identitario» dell’organizzazione che si alimenta di mission, vision e valori, e 
che favorisce «coesione» e «partecipazione», l’area dell’«etica» – ovviamente –, l’area 
della «compartecipazione» e della collaborazione, quelle dell’«innovazione» e della 
«formazione» di competenze filosofiche. Gli interventi proposti dagli autori consistono, 
per esempio, nella consulenza filosofica ad hoc, per una migliore comprensione dei 
problemi organizzativi o per la «riduzione dei conflitti» e il miglioramento del «clima 
aziendale»; nella «implementazione dei valori come leva della crescita delle persone, del 
clima e delle performance», allo scopo di favorire l’«interiorizzazione dei valori», 
l’allineamento degli stessi fra persone e azienda e dunque il «coinvolgimento delle persone 
nel lavoro»; «spazi liberi» di dialogo (denominati «dia-logos» o «fare comunità») per 
affrontare «collegialmente e cooperativamente» le questioni di lavoro, grazie all’approccio 
«intrinsecamente cooperativo» della filosofia; interventi sul cambiamento e sulla 
leadership per perpetuare le eccellenze e i livelli di performance raggiunti dai grandi 
talenti aziendali («exegi monumentum», questo il nome) lavorando su «miti» e «riti» 
aziendali; interventi di recupero delle «leadership tossiche» attraverso l’acquisizione di 
«una visione filosofica della leadership» («saggezza filosofica per la leadership»); 
«laboratori sull’innovazione» come asse centrale delle organizzazioni contemporanee; 
interventi di formazione filosofica per «ampliare le prospettive», «pensare in modo più 
ampio, creativo e intenso in merito a una questione», in altre parole, corsi di «training in 
philosophical tools» per acquisire stili e strumenti di pensiero filosofico.25  
 Il Leitmotiv di tutti gli interventi proposti è la questione dell’identità: da una parte gli 
individui vivono «una scissione fra valori e senso della propria esistenza» e «valori e senso 
percepiti e vissuti sul posto di lavoro»,26 e ciò crea malessere, competizione e 
conflittualità; dall’altra, cioè dal punto di vista delle organizzazioni, «il problema 
dell’identità si manifesta sotto forma di scomposizione del corpo organizzativo: una  
24 Per i dettagli rimando direttamente al testo, ivi, pp. 15-46. 
25 Per il catalogo dei «prodotti» filosofici per le aziende, ivi, pp. 239-272. 
26 Ivi, p. 219. 
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mission sempre meno chiara e sottomessa al “successo” fine a se stesso (spesso per mere 
esigenze di sopravvivenza), l’accantonamento dei principi e la riduzione del senso 
dell’agire organizzativo al mero raggiungimento di obiettivi economici portano quasi 
necessariamente al venir meno del senso d’appartenenza e della motivazione degli 
individui, e perciò, di conseguenza, della coesione dei team».27 L’allineamento fra valori 
individuali e valori aziendali, la loro armonica risonanza, sembra essere l’enjeu delle 
pratiche filosofiche aziendali, ciò che consente di saldare finalmente il benessere degli 
individui e la prosperità dell’impresa. Ecco perché, nel catalogo degli interventi proposti, 
ricorre ossessivamente, fra i risultati attesi, la «ridefinizione», l’«evoluzione», il 
«consolidamento» dell’identità aziendale come fonte del «miglioramento del clima», della 
«partecipazione», del «coinvolgimento», della «coesione», della «collaborazione», della 
«fiducia» – tutti elementi imprescindibili per il funzionamento dell’azienda 
contemporanea. 
 Niente da fare, le domande poste precedentemente sulle ragioni della supposta necessità 
del lavoro filosofico consulenziale in azienda non trovano risposta nella letteratura 
specifica, se non facendo appello alla stessa razionalità manageriale che pervade il 
linguaggio dei consulenti. In particolare, colpisce l’enfasi posta sulla filosofia come 
operatore in grado di trasformare ogni conflitto in dialogo e cooperazione, sullo sviluppo 
dell’elemento «culturale» dell’organizzazione fatto di valori morali, mission e vision 
partecipati e condivisi, sulla questione della leadership «umanistica» come vettore della 
trasformazione delle aziende in luoghi di pace e benessere. Colpisce il silenzio sulle 
condizioni oggettive del lavoro – sempre assunto in termini astratti e generalissimi come 
fonte del riconoscimento e della realizzazione delle persone – a favore dell’elemento 
soggettivo dell’identità. Identità della persona e identità dell’organizzazione: fattori da 
armonizzare al limite della coincidenza, ecco l’operazione che salda profitto e benessere 
sotto il cielo del capitalismo postfordista. Le pratiche filosofiche in azienda dipingono un 
quadro dell’organizzazione della produzione in cui «capitale» e «lavoro» – parole antiche 
che i consulenti non pronunciano mai – non sono mai andati così d’accordo, o meglio, un 
quadro in cui qualsiasi contrapposizione fra i due termini (diciamo meglio: management e 
risorse umane) è riconducibile a un difetto di comunicazione, di comprensione reciproca, 
di cultura d’impresa, di business ethics, o di leadership coinvolgente e motivante. Da qui 
potrebbe partire un discorso critico sul disimpegno, sulla neutralità di un discorso, quello  
27 Ivi, p. 220. 
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delle pratiche filosofiche, che dimentica quelle filosofie che, «da Hegel a Marx, da Max 
Weber a Simone Weil e Hannah Arendt», hanno analizzato il lavoro «nel senso del termine 
greco, alquanto espressivo, di ponos».28 Un discorso anestetizzante che pretende di 
annullare il «lavoro conflittuale dell’umanità» nella «trasparenza riflessiva» del Dialogo, 
eroe positivo che espugna ogni focolaio di conflitto: esisterebbe un’unica e indivisibile 
tradizione filosofica, la filosofia della conciliazione, in cui – ça va sans dire – il 
capitalismo è una legge di natura indiscutibile e immodificabile. Su questo punto, il già 
citato Alessandro Dal Lago ha scritto pagine estremamente incisive e convincenti nel suo 
pamphlet sulla consulenza filosofica, cui volentieri rimando. In questa sede considero il 
fenomeno delle pratiche filosofiche in azienda come organico rispetto a discorsi e pratiche 
organizzative e manageriali che precedono la consulenza filosofica stessa e che rendono 
possibile il solo fatto di parlarne; discorsi e pratiche che andranno messi in relazione con le 
tecniche di controllo e di funzionamento del potere nell’impresa contemporanea. Insomma, 
le parole chiave emerse in queste pagine non sono certo un’invenzione dei consulenti 
filosofici in cerca di opportunità aziendali. Le proposte di consulenza passate in rassegna 
lasciano intuire come il discorso filosofico in azienda si inserisca in un insieme pratico-
discorsivo, in un campo di saperi di provenienza umanistica già radicati e «investiti» 
nell’ambito delle tecniche di organizzazione di impresa, in particolare nella sfera della 
gestione e dello sviluppo delle risorse umane: psicologia, sociologia, scienze della 
formazione, counseling (nelle sue diverse declinazioni). Un insieme di saperi che propongo 
di riunire provvisoriamente sotto la seguente definizione: «saperi umanistici aziendali». È 
qui che si producono le parole, i concetti e gli oggetti che popolano il discorso della 
filosofia in azienda («risorse umane», «vision», «mission», «cultura d’impresa», «identità 
organizzativa, «business ethics», «Corporate Social Responsibility», solo per richiamare 
qualche esempio), insieme alle pratiche consulenziali e formative oggi più diffuse nelle 
organizzazioni (empowerment e coaching su tutte). Si tratterà, nel prossimo capitolo, di 
descrivere questa scena – una scena che costituisce la condizione di possibilità, la porta di 
accesso della filosofia nelle organizzazioni, e in cui vedremo fare capolino un elemento 
che secondo Michel Foucault – pensatore poco frequentato dai consulenti filosofici, se non 
in forma di caricatura – sempre abita ogni campo di sapere: oibò, il potere. 
 
28 A. Dal Lago, Il business del pensiero, cit., p. 66. 
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I saperi umanistici aziendali 
 
«Umano». Umane sono le risorse, umano è il capitale. «Dalla gestione del lavoratore 
dipendente alla valorizzazione del capitale umano», questo è il sottotitolo di un importante 
manuale di management delle risorse umane pubblicato in Italia.1 Decisivo, per l’impresa, 
sembra così essere il «fattore umano»: questa è l’epoca, dicono in molti, della «svolta 
umanistica del management».2 L’«uomo» è oggi posto al centro del processo di 
valorizzazione del capitale: le risorse umane, lungi dal rappresentare un mero costo di 
bilancio, costituiscono, nella letteratura manageriale contemporanea, l’oggetto di un 
investimento e la fonte del vantaggio competitivo dell’azienda. «Una buona business idea 
è sempre associata a una buona human resource idea».3 Non esiste progetto 
imprenditoriale di successo che non includa un piano di crescita, sviluppo e valorizzazione 
delle persone che vi lavoreranno, pena il fallimento. «Persona» è termine che, ancor 
meglio di risorsa, si attaglia a una concezione della forza-lavoro (espressione, quest’ultima, 
alquanto démodé) che da oggetto di sfruttamento si fa bersaglio di una valorizzazione che 
crea a sua volta valore economico. «L’umanesimo è la teoria dell’eccezione umana» – dice 
Ugo Volli in un volume di management –, e come tale è necessario farlo funzionare contro 
i totalitarismi del Novecento nonché, in impresa, contro l’esasperazione tecnico-scientifica 
dei modelli imprenditoriali del passato.4 Il lavoratore è risorsa umana, di più, è persona, e 
dunque valore in sé, fine e mai mezzo. Il movimento che conduce «verso un’impresa più 
umana non è un romantico ideale né un gesto filantropico né un’utopia, ma una 
necessità»,5 perché solo la coincidenza fra umanismo e pratiche manageriali può garantire 
il successo del business e il dressage etico del capitalismo. Non c’è da stupirsi che i 
filosofi si sentano chiamati in causa, se questa è la mission dichiarata nei modelli 
organizzativi contemporanei. 
 I manuali di Human Resource Management (HRM, in gergo) ci insegnano che i tentativi 
di sistematizzazione delle teorie e delle pratiche inerenti alla gestione del fattore umano in 
 
1 D. Boldizzoni (a cura di), Management delle risorse umane. Dalla gestione del lavoratore dipendente 
alla valorizzazione del capitale umano, Il Sole 24 ORE, Milano 2007. 
2 Cfr., a titolo di esempio, C. Piccardo, Empowerment, Strategie di sviluppo organizzativo centrate sulla 
persona, Cortina, Milano 1995 o M. Minghetti, F. Cutrano (a cura di), Le nuove frontiere della cultura 
d’impresa. Manifesto dello humanistic management, Etas, Milano 2004. 
3 G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane. Persone, relazioni e valore, McGraw-Hill, Milano 2005, p. 1. 
4 M. Minghetti, F. Cutrano (a cura di), Le nuove frontiere della cultura d’impresa, cit., pp. 303-307. Si 
tratta della postfazione di Ugo Volli. 
5 C. Piccardo, Empowerment, cit., p. 22. 
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azienda «sono stati spesso deludenti e inconsistenti»,6 a fronte di uno status accademico 
della disciplina che risente dell’enfasi posta sulle pratiche operative a scapito 
dell’elaborazione teorica. È solo a partire dagli anni sessanta che l’HRM si costituisce come 
disciplina autonoma affrancandosi dalla sociologia e dalla psicologia del lavoro, così come 
dal corpus giuslavorista, diventando oggetto, in ambiente anglosassone, di specifici corsi 
universitari (in Italia a partire dagli anni settanta).7 Il know-how della gestione delle risorse 
umane resta in bilico fra teoria e prassi, in una dispersione di contributi piuttosto 
eterogenei che di volta in volta pongono l’accento ora sull’aspetto economico-aziendale, 
ora su quello politico-culturale dell’organizzazione di impresa. Sicuramente, e su questo 
punto la convergenza è pressoché totale in letteratura, dagli anni ottanta e novanta la 
risorsa umana diviene un imprescindibile generatore di «valore aggiunto», un fattore 
decisivo per il successo dell’impresa: «dall’uomo variabile dipendente, a fonte del 
vantaggio competitivo».8 L’insieme delle teorie e delle pratiche di gestione e 
valorizzazione delle risorse umane assume un rilievo strategico indiscutibile in azienda, 
obbligando le organizzazioni di qualsiasi ordine e grado a costituire funzioni manageriali 
specifiche. Nel contempo, l’HRM diviene la cornice dentro la quale si esercita un’attenzione 
per la soggettività del lavoratore e una cura per la cultura dell’impresa che rappresentano la 
«novità» dei modelli manageriali contemporanei, e che alimentano una fioritura di pratiche 
di consulenza sempre meno «esperta» e centrata sull’elemento tecnico-organizzativo e 
sempre più focalizzata sull’individuo e il suo «sviluppo». Direi che quell’insieme pratico-
discorsivo che ho definito «saperi umanistici aziendali» si colloca dentro questo quadro e 
si distribuisce intorno a quella polarità che va dalla soggettività del lavoratore alla cultura 
dell’impresa, oppure, dall’identità individuale all’identità organizzativa – elementi da 
articolare l’uno sull’altro, da far combaciare, per la gioia simultanea del capitale e del 
lavoro. 
 Primo: la soggettività del lavoratore. Quell’uomo, quell’individuo, quella persona il cui 
sviluppo rappresenta la sorgente del vantaggio competitivo va selezionata fra molte, 
accompagnata nel suo inserimento in azienda e affiancata nel suo cursus aziendale. 
Occorre collocare «la persona giusta al posto giusto», ma non solo, ancora meglio sarà 
individuare le persone con maggiori «potenzialità di sviluppo», con l’obiettivo massimo di 
 
6 D. Boldizzoni (a cura di), Management delle risorse umane, cit., p. 1. 
7 Ivi, pp. 1-2. 
8 Ivi, p. 19. 
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selezionare il «talento», la risorsa ad «alto potenziale»,9 gli individui in grado di diventare 
«High Flyers»,10 quelli in grado di volare più in alto, gli «employee champions».11 Nel 
processo di selezione, che acquista un valore strategico fondamentale, vengono messi 
all’opera strumenti specifici in grado di riconoscere le competenze del soggetto.12 Si parte 
dal curriculum vitae, naturalmente, pratica antica che nasce nel 1894 negli Stati Uniti,13 e 
si passa attraverso il colloquio o intervista, test psico-attitudinali e di personalità, 
dinamiche di gruppo come «role-playing» e «in-basket».14 L’obiettivo è scoprire «i tratti 
della persona che non si “leggono” nel curriculum»,15 verificare la «congruenza tra la 
personalità dell’individuo e la cultura dell’azienda», accertare «la compatibilità tra le idee 
e i valori dei candidati e quelli dell’organizzazione», «raccogliere il maggior numero 
possibile di informazioni in modo da poter costruire un’immagine il più possibile veritiera 
ed esaustiva della risorsa».16 A questo scopo il selezionatore deve concentrarsi non solo 
sulle informazioni e i contenuti espliciti emersi attraverso le tecniche di selezione, ma 
«anche sulle modalità di espressione verbale e non verbale, sui comportamenti, sulla 
postura», mettendo il candidato in grado di «aprirsi», «in modo da far emergere la propria 
personalità e i propri atteggiamenti».17 Un altro strumento «integrato» di selezione è la 
«Behavioral Event Interview» (BEI), cioè un’intervista strutturata «finalizzata alla raccolta 
di informazioni fattuali circa il comportamento tenuto dal candidato in una o più situazioni 
specifiche» e che consente di rilevare «la presenza e l’intensità delle competenze»,18 «la 
personalità, gli stili cognitivi e quello che il soggetto pensa, prova, desidera fare trovandosi 
in una certa situazione».19 Infine, tutti gli strumenti di selezione possono convergere in un 
«pacchetto» operativo integrato denominato «Assessment Center» in cui tali tecniche  
9 Ivi, p. 64. 
10 Ivi, p. 163. 
11 G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane, cit., p. 26. 
12 Definizione «classica» di competenza nella letteratura manageriale: la caratteristica intrinseca di un 
individuo che conduce a una performance efficace o superiore nella mansione. Una competenza può essere 
un tratto della personalità, una motivazione, una skill, un aspetto dell’immagine di sé e del ruolo sociale o un 
corpo di conoscenze. Cfr. R.E. Boyatzis, The Competent Manager. A Model for Effective Performance, 
Wiley, New York 1982 e L.M. Spencer, S.M. Spencer, La competenza nel lavoro. Modelli per una 
performance superiore (1993), Franco Angeli, Milano 1995. 
13 B. Townley, Reframing Human Resource Management. Power, Ethics and the Subject at Work, Sage, 
London 1994, p. 96. 
14 I «role-playing» sono esercitazioni pratiche, simulazioni di casi aziendali in cui si tenta di analizzare le 
dimensioni relazionali e le capacità di problem solving dei candidati. L’«in-basket» è «un gioco aziendale in 
cui i candidati si confrontano con la necessità di prendere decisioni considerando tutte le correlazioni e le 
priorità». D. Boldizzoni (a cura di), Management delle risorse umane, cit., pp. 85-86. 
15 G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane, cit., p. 153. 
16 D. Boldizzoni (a cura di), Management delle risorse umane, cit., pp. 77-81. 
17 Ibidem. 
18 Ivi, p. 90. 
19 G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane, cit., p. 158. 
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vengono impiegate, ponderate e bilanciate per valutare contemporaneamente dimensioni 
della personalità quali «la comunicazione orale, la capacità di pianificazione, la capacità di 
delegare, la leadership, il controllo, la tolleranza dello stress, l’adattabilità».20 
 Dopo la selezione, la cura aziendale per l’individuo prosegue nella fase di 
«inserimento», attraverso le attività di mentoring, counseling e coaching. Il coaching è 
«una forma di consulenza atta ad attivare nell’individuo un processo di autosviluppo 
personale, cambiamento, innovazione e aggiornamento mediante l’aumento della fiducia 
nelle proprie capacità e della motivazione al risultato». Il counseling è una forma di 
consulenza individuale affine al coaching che «agisce nella sfera psicologica 
dell’individuo e si concentra sulle problematiche emotive del consultante». Attraverso «la 
capacità di ascolto, orientamento e sostegno, il counsellor aiuta la persona a superare un 
momento di particolare crisi», legato per esempio all’inserimento nel contesto 
organizzativo. Il mentoring, infine, consiste in un «processo di “accompagnamento” tra un 
soggetto con esperienza [il mentore] e un giovane assunto dall’azienda» allo scopo di 
guidare la «nuova risorsa» nella sua integrazione all’interno dell’azienda.21 Inoltre, 
l’attività di mentoring contribuisce alla diffusione della cultura dell’organizzazione: «il 
racconto da parte del mentore degli episodi più significativi della storia 
dell’organizzazione, la narrazione delle gesta dei “mitici fondatori” permettono al giovane 
– denominato mentee – di interiorizzare prassi comportamentali legate al “modo corretto di 
fare le cose”, in definitiva, di fare propria la cultura agita e vissuta».22 
 Il cosiddetto «ciclo» di gestione delle risorse umane non può non comprendere la fase di 
valutazione delle prestazioni, della performance individuale. La valutazione deve essere 
sistematica, continua, quanto più possibile oggettiva e realizzata secondo criteri omogenei. 
Il primo «step» consiste nella valutazione della posizione, cioè del ruolo professionale e 
della sua importanza all’interno dell’azienda (job evaluation). A ciò va commisurata la 
performance appraisal, la valutazione della prestazione espressa dalla risorsa umana: «si 
tratta quindi di giudicare in quale misura e in quale modo l’interessato ha svolto i suoi 
compiti, quali sono stati i suoi risultati quantitativi e qualitativi, quale livello di 
competenza professionale ha dimostrato nello svolgimento dell’attività lavorativa, quanti e 
 
20 Ibidem. Le origini dell’Assessment Center si fanno risalire alle tecniche di selezione degli ufficiali 
dell’esercito britannico durante il secondo conflitto mondiale. Nel dopoguerra, sarà il «Tavistock Institute of 
Human Relations» di Londra a trarne uno strumento per la selezione del personale nelle organizzazioni civili. 
B. Townley, Reframing Human Resource Management, cit., pp. 98-99. 
21 G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane, cit., p. 234. 
22 D. Boldizzoni (a cura di), Management delle risorse umane, cit., pp. 94-95. 
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quali degli obiettivi prefissati ha raggiunto».23 Di più, la valutazione investe in toto la 
persona, dal momento che le forme contemporanee di organizzazione aziendale richiedono 
una “focalizzazione dell’attenzione sulla soggettualità [sic], sulle persone quale principale 
fonte del vantaggio competitivo di lungo periodo e sull’apprendimento come insieme di 
variabili critiche di competitività e successo»,24 e le competenze organizzative tendono 
sempre più a confondersi con quelle personali.25 Il valutatore deve padroneggiare 
adeguatamente la relazione con il valutato, al fine di «attenuare l’impatto negativo e gli 
effetti non voluti che possono minare il clima aziendale e i rapporti tra capi e 
collaboratori».26 Ecco che il feedback, la restituzione dell’esito della valutazione al 
valutato, va presentato e comunicato come osservazione disinteressata, occasione di 
crescita e sviluppo – non solo professionale – che chiama alla riconoscenza e alla 
gratitudine: feedback is a gift, e grazie per il dono, dunque.27 
 La carriera della risorsa umana all’interno dell’organizzazione cessa di essere un 
percorso burocratico scandito da tappe prestabilite, per basarsi sull’effettivo sviluppo e 
attualizzazione del «potenziale» dell’individuo. La persona è chiamata a governare il 
proprio processo di crescita in uno spazio «senza confini» fra lavoro e non lavoro, alla 
caccia della propria «realizzazione personale» e investendo prioritariamente sulla 
«conoscenza di sé», delle proprie predisposizioni, del proprio talento.28 All’azienda il 
compito di rendere possibile lo sviluppo individuale, di offrire al collaboratore/cliente 
«un’esperienza “memorabile” che lo coinvolga nel processo e tocchi le sue emozioni (per 
mantenerlo legato all’azienda per la vita)»,29 attraverso piani di sviluppo, formazione, 
coaching, counseling e mentoring. Da qui l’importanza della formazione continua come 
strumento di sviluppo del «capitale umano della persona» e, al contempo, di 
armonizzazione delle «esigenze individuali con i bisogni dell’organizzazione».30 
L’istituzione di percorsi formativi aziendali richiede una puntuale analisi dei «fabbisogni 
formativi» e una individuazione degli obiettivi della formazione che si aggregano intorno  
23 Ivi, p. 109. 
24 Ivi, p. 132. Cfr. anche C. Argyris, D.A. Schön, Apprendimento organizzativo. Teoria, metodo e 
pratiche (1996), Guerini e Associati, Milano 1998. 
25 Cfr. F. Civelli, D. Manara, Lavorare con le competenze. Come conoscerle, gestirle, valorizzarle, 
Guerini e Associati, Milano 1997. 
26 G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane, cit., p. 311. 
27 Cfr. V. Brunel, Les Managers de l’âme. Le développement personnel en entreprise, nouvelle pratique 
de pouvoir?, La Découverte, Paris 2004, pp. 135-138. 
28 D. Boldizzoni (a cura di), Management delle risorse umane, cit., pp. 152-156. 
29 Ivi, p. 196. Cfr. anche R. Ruggeri (a cura di), L’azienda del futuro. Dall’opificio all’agorà, Il Sole 24 
ORE, Milano 2003. 
30 G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane, cit., pp. 225-227. 
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alle aree delle conoscenze (sapere), delle skills (saper fare) e dei comportamenti 
individuali (saper essere). È quest’ultima area, quella che attiene «la sfera affettiva e 
relazionale» del lavoratore, più che la dimensione tecnico-professionale, a essere investita 
di un ruolo cruciale nelle attività formative aziendali. Centrale, infatti, è l’approccio 
formativo che guarda all’«esperienza concreta», al «vissuto emotivo che le persone 
realizzano nelle organizzazioni», ai «problemi quotidiani generati dalla dimensione 
relazionale della vita organizzativa».31 
 Fin qui, la cura per la soggettività, l’individuo, la persona. A ciò si accoppia, come 
detto, un discorso che insiste sulla cultura dell’impresa, sull’identità organizzativa, 
sull’azienda come Soggetto. A scorrere la letteratura manageriale si apprende che a partire 
dagli anni ottanta, il compito fondamentale dei dirigenti aziendali diviene quello di dare 
vita a sistemi adeguati di significati condivisi, di valori, credenze, linguaggi, norme, 
cerimonie, finanche leggende e miti relativi agli «eroi aziendali»: la metafora della cultura 
ha un impatto decisivo nelle prassi manageriali.32 Qualsiasi cambiamento organizzativo 
non può fare a meno di un cambiamento che avvenga nella dimensione culturale 
dell’azienda: cambiare le tecnologie, le norme, le strutture, le procedure, le strategie non 
basta. Ecco che molti dirigenti e consulenti assumono ruoli nuovi, presentandosi sempre 
più come «agenti del cambiamento» cui è demandato il compito di produrre nuove forme 
di «coscienza» e filosofia aziendali.33 Ogni organizzazione esplicita la propria mission, 
cioè il proprio fine, lo scopo ultimo, la sua stessa ragione di esistenza, insieme alla propria 
vision, cioè la proiezione di uno scenario futuro in cui i valori e gli obiettivi dell’impresa 
trovano realizzazione. Di norma, il linguaggio che anima la definizione di mission e vision 
esula dall’expertise tecnico-manageriale per impiegare registri suggestivi che fanno 
appello all’emotività delle persone, alla sfera immateriale dei valori, del sogno, delle 
immagini associate al marchio aziendale o alla merce/servizio prodotti. La Corporate 
Social Responsibility (CSR),34 o responsabilità sociale di impresa, insieme alla stesura delle 
 
31 Ivi, p. 233. 
32 G. Morgan, Images. Le metafore dell’organizzazione (1997), Franco Angeli, Milano 2002, pp. 161-
203. Cfr. anche T. Peters, R. Waterman, Alla ricerca dell’eccellenza. Lezioni dalle aziende meglio gestite 
(1982), Sperling & Kupfer, Milano 1984. 
33 Ibidem. 
34 «La Corporate Social Responsibility (CSR) è intesa come integrazione volontaria delle preoccupazioni 
sociali ed ecologiche delle imprese nelle operazioni commerciali e nei rapporti con le parti interessate. Essere 
socialmente responsabili significa non solo soddisfare pienamente gli obblighi giuridici, ma anche andare al 
di là, investendo di più nel capitale umano, nell’ambiente e nei rapporti con le parti interessate. 
Responsabilità sociale significa quindi preoccuparsi di soddisfare le legittime attese, economiche e non, di 
tutti gli stakeholder (collaboratori, clienti, consumatori, fornitori, comunità locale e globale) e scegliere di 
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carte etiche, contribuisce in maniera decisiva alla costruzione dell’immagine aziendale e 
della cultura organizzativa, conferendo «attrattività» al soggetto-impresa. Dunque 
l’organizzazione è chiamata a produrre l’immagine di sé, la propria «immagine 
organizzativa», a rappresentare se stessa come differente dalle altre organizzazioni. 
Maggiore è l’attrattività dell’identità organizzativa e della «immagine esterna» 
dell’azienda, più forte è l’intensità dell’identificazione dell’individuo con l’organizzazione, 
la sua partecipazione «proattiva» al lavoro, maggiore il suo benessere e il grado di 
realizzazione di sé.35 Fondamentale, in questo senso, è proprio la responsabilità sociale 
d’impresa: «quando i membri di un’organizzazione percepiscono che all’organizzazione 
sia riconosciuto un ruolo positivo nella società, l’attrattività del’immagine esterna viene 
incrementata»,36 favorendo e incentivando i processi di identificazione. La capacità 
dell’organizzazione di agire sul piano comunicativo, linguistico e culturale è determinante 
per allestire la rappresentazione del sé aziendale, per costruirne l’identità. Quest’ultima è il 
punto di partenza e il punto di arrivo delle attività di «comunicazione interna», altro ambito 
strategico dell’HRM. Attraverso tale attività – che si concretizza in una serie di pratiche che 
vanno dallo «House Organ», al «Family day» fino a «convention» e «premiazioni» per 
meriti professionali – si diffondono i valori dell’organizzazione, si migliora la 
«comprensione dell’azienda da parte dei dipendenti», si incentivano «cooperazione» e 
«sinergie», si incrementa «il coinvolgimento e l’identificazione del personale».37 La 
comunicazione interna «diventa una delle leve strategiche di gestione, spostandosi verso la 
finalità “valoriale-formativa”, trasformandosi sempre più in uno strumento di gestione del 
cambiamento e dell’innovazione delle organizzazioni e delle aziende», in «uno strumento 
di motivazione e di coinvolgimento dei dipendenti».38 
 La questione della cultura organizzativa, nella letteratura manageriale, è costantemente 
messa in relazione alla questione dell’identificazione del soggetto-lavoratore con il 
soggetto-organizzazione. L’identificazione organizzativa è considerata un fenomeno 
cognitivo che ha decisive implicazioni emotive. È un fenomeno cognitivo nel senso che «le 
persone producono la loro identificazione con un’organizzazione attraverso la 
riconciliazione delle somiglianze e delle differenze tra il proprio schema di sé e lo schema  
voler rendere conto dei propri comportamenti e risultati, stabilendo con le parti interessate un dialogo 
costruttivo e fiduciario». G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane, cit., pp. 375-376. 
35 Cfr. M. Bergami, L’identificazione con l’impresa. Comportamenti individuali e processi organizzativi, 
La Nuova Italia Scientifica, Roma 1996. 
36 Ivi, p. 98. 
37 D. Boldizzoni (a cura di), Management delle risorse umane, cit., pp. 231-245. 
38 Ivi, p. 249. 
  29 
che hanno dell’organizzazione in cui lavorano»:39 è un fenomeno di sovrapposizione fra 
identità individuale e identità dell’organizzazione. L’implicazione emotiva che ne deriva è 
l’«attaccamento emozionale» all’azienda, un «obbligo morale a restare con 
l’organizzazione e a contribuirvi», una tendenza a vivere i successi o i fallimenti 
organizzativi come propri, al punto che il distacco dall’organizzazione comporta 
necessariamente una qualche «perdita psichica».40 Non ultimo, l’identificazione con 
l’impresa influenza la performance, portando le persone a lavorare più intensamente e a 
collaborare con gli altri: «in sintesi, l’identificazione con l’organizzazione può essere una 
leva per aumentare sia la felicità dei dipendenti sia la produttività dell’impresa».41 Il 
fenomeno affettivo indotto dall’identificazione organizzativa va sotto il nome di 
commitment, altra parola chiave dell’HRM. Per commitment si intende il coinvolgimento 
emotivo, l’impegno affettivo, l’orientamento positivo e «proattivo» nei confronti 
dell’impresa che porta l’individuo ad agire nell’organizzazione anche indipendentemente 
dai «vantaggi estrinseci» che potrà ricavare dai suoi comportamenti, o persino in contrasto 
con i suoi stessi interessi personali.42 Ancora una volta lascio parlare un importante 
manuale di gestione delle risorse umane: «il commitment nella mission e nei valori 
aziendali è in stretta relazione con una forte cultura aziendale. I lavoratori coinvolti e 
committed nell’azienda vanno oltre la semplice adesione alla cultura aziendale, con la 
quale vivono invece un rapporto ad alta intensità emotiva».43 Pertanto, il fenomeno 
cognitivo di identificazione organizzativa di cui il commitment rappresenta il versante 
affettivo è strettamente correlato a quella struttura di codici e simboli che è la cultura 
aziendale, e sulla quale coloro che lavorano nell’ambito delle risorse umane devono 
intervenire: per rinforzarla, renderla accessibile, riconoscibile, peculiare di quella 
determinata organizzazione, inconfondibile. In tal senso si opera sul marchio, sul «brand» 
e su tutto ciò che il prodotto evoca per indurre le persone a «vivere il prodotto», allineando 
politiche di comunicazione, marketing e gestione delle risorse umane. Oppure si creano 
motivi di identificazione valorizzando «l’impegno nella ricerca e nell’innovazione, nella 
responsabilità sociale dell’impresa nei riguardi della comunità e dei suoi stessi 
collaboratori».44 
 
39 M. Bergami, L’identificazione con l’impresa, cit., p.15. 
40 Ivi, pp. 18 e 49. 
41 Ivi, p.19. 
42 G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane, cit., p. 206. 
43 Ibidem. 
44 Ivi, pp. 208-212. 
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 Questa «svolta umanistica del management» che vede nell’uomo, nell’individuo, nella 
persona – così come nella cultura organizzativa e nella loro reciproca articolazione – il 
fulcro dell’organizzazione d’impresa, non può fare a meno di un ripensamento delle figure 
e delle tecniche di leadership. Gli strumenti che l’HRM utilizza per organizzare il lavoro e 
gestire le persone si collocano, «a livello micro», sul piano della «stimolazione delle 
facoltà, dei desideri e delle aspirazioni degli individui (empowerment)», nonché «di un 
interesse spontaneo e genuino nei confronti dell’azienda (commitment)». «A livello 
macro», invece, «deve avvenire una gestione coerente delle tradizionali leve di 
progettazione organizzativa: cultura e visione condivisa, struttura e stile di leadership».45 
Leadership ed empowerment, parole che spesso risuonano in coppia nella letteratura 
manageriale. La pratica organizzativa dell’empowerment consiste in uno «stile di direzione 
basato sulla responsabilizzazione del collaboratore attraverso l’ampliamento della sua sfera 
di autonomia»,46 uno stile di leadership le cui parole chiave sono «potenziamento», 
«condivisione», «delega e trasferimento del potere», «apertura a nuovi mondi possibili», 
«responsabilizzazione», «aumento di capacità», «sviluppo di potenzialità».47 La 
«leadership empowering» è lo stile di direzione che valorizza la persona, la rende 
autonoma, la mette in condizione di esprimere il proprio potenziale, la propria creatività; 
quello stile che «mette davvero le persone al primo posto» e fornisce loro «il potere 
necessario perché le loro energie siano mobilitate e impegnate nella costruzione di 
relazioni cooperative e coese, volte al raggiungimento del “doppio progetto”: la propria 
realizzazione e il mantenimento del vantaggio competitivo delle loro imprese».48 La 
leadership ispirata al principio dell’empowerment è ciò che consente di superare gli aspetti 
«autoritari e accentratori, paternalistici e protettivi, quando non burocratici» dei modelli 
imprenditoriali del passato, per diventare «high performing organization», cioè 
organizzazioni «in grado di raggiungere prestazioni eccellenti, di creare condizioni 
 
45 Ivi, pp. 70-71. 
46 Ivi, p. 428. La nozione di empowerment è presente fin dagli anni Sessanta, soprattutto in ambito 
anglosassone, nella letteratura politica, nella letteratura medica e psicoterapeutica, nella letteratura 
pedagogica degli adulti, e in quella di psicologia di comunità (cfr. C. Piccardo, Empowerment, cit., e L. 
Dallago, Che cos’è l’empowerment, Carocci, Roma 2006). Il trasferimento e l’utilizzo del costrutto di 
empowerment in campo manageriale e organizzativo avviene a cavallo degli anni settanta e ottanta a opera di 
«guru» del management come R.M. Kanter (Quando i giganti imparano a danzare, Olivares, Milano 1990) e 
T. Peters e R. Waterman (Alla ricerca dell’eccellenza, cit.), per poi diffondersi sempre più capillarmente 
dalla seconda metà degli anni ottanta in poi, diventando oggetto di numerosissime trattazioni specifiche o 
best-seller divulgativi, e strutturando pratiche consulenziali insieme a progetti di ri-organizzazione aziendale. 
47 C. Piccardo, Empowerment, cit., p. 1. 
48 Ivi, pp. 21-22. 
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durature di benessere e di protezione del proprio vantaggio competitivo».49 Il riferimento 
teorico dei modelli di «leadership empowering» è costituito da pluri-citati «guru» del 
management come Manfred Kets de Vries,50 Duke Nielsen51 o Peter Block,52 alfieri di un 
discorso che pone il manager come coach, allenatore e consulente, maieuta e uomo 
illuminato in grado di creare occasioni di crescita personale oltre che professionale, di 
combattere il «potere negativo» presente nelle organizzazioni a rigida struttura gerarchica 
verso la costruzione di quelle relazioni di partnership che devono caratterizzare la cultura 
collaborativa e partecipativa dell’impresa contemporanea. Il «manager umanista» 
accoppia, nella sua Bildung, padronanza tecnica e afflato umanistico, superando la stessa 
dicotomia moderna tra «scientifico» e «umanistico» verso un Umanesimo aziendale come 
sintesi di differenti culture: «Aristofane e l’ultimo software, le vite parallele di Plutarco e 
la gestione delle risorse umane, l’Odissea e lo sviluppo di un nuovo prodotto per un nuovo 
mercato, la Repubblica di Platone e la vision di un’azienda».53 
 Nella cornice dell’HRM – in cui soggettività individuale e identità culturale dell’impresa 
si articolano intorno alla figura del manager-leader –, si diffondono pratiche di consulenza 
che fanno riferimento agli orientamenti cognitivisti e comportamentisti della psicologia 
contemporanea, così come ad approcci e tecniche psicologiche più o meno riconosciuti 
dalle comunità scientifiche ufficiali. Le declinazioni aziendali di tali orientamenti 
comprendono, per esempio, la programmazione neurolinguistica (PNL) e la teoria 
dell’enneagramma, l’analisi transazionale, la teoria dell’intelligenza emotiva, fino al 
counseling aziendale ispirato alla psicologia umanista dello statunitense Carl Rogers.54 Il 
filo conduttore che annoda queste pratiche psicopedagogiche è, ancora una volta, la 
convergenza, sotto il cielo dell’azienda, fra sviluppo personale, benessere, scoperta del 
proprio sé autentico da una parte, ed efficacia della performance lavorativa, vantaggio  
49 Ivi, p. 83. 
50 M.F.R. Kets de Vries, L’organizzazione irrazionale. La dimensione nascosta dei comportamenti 
organizzativi, Cortina, Milano 2001. 
51 D. Nielsen, Partnering with Employees. A practical system for building empowered relationships, 
Jossey Bass, San Francisco 1993. 
52 P. Block, The Empowered Manager. Positive Political Skills at Work, Jossey Bass, San Francisco 1987. 
53 M. Minghetti, F. Cutrano (a cura di), Le nuove frontiere della cultura d’impresa, cit., p. XV. 
54 Per quanto risulta dalle mie ricerche, l’importazione, nel campo manageriale, di tali saperi 
psicopedagogici è fenomeno ancora poco indagato, fatta eccezione per alcuni lavori pionieristici nell’ambito 
della sociologia critica francese. Segnalo: V. Brunel, Les Managers de l’âme, cit.; A. Èraly, «L’usage de la 
psychologie dans le management. L’inflation de la réflexivité professionelle», in J.P. Bouilloud e B.P. 
Lécuyer (a cura di), L’invention de la gestion, L’Harmattan, Paris 1994; J. Palmade, «Le management 
postmoderne ou la technocratisation des sciences de l’homme», in S. Juan (a cura di), Organisation et 
managements en question(s), L’Harmattan, Paris 1987; M. Lacroix, Le développement personnel, 
Flammarion, Dominos, Paris 2000, C. Macquet, Le travail sur soi. Vers une psychologisation de la société?, 
Belin, Paris 2006. 
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competitivo dell’impresa dall’altra. Il manager è chiamato ad assumere un ruolo di coach e 
di mentore nel processo di sviluppo e crescita del lavoratore, di attualizzazione del suo 
potenziale: la mission dell’organizzazione rispetto alle risorse umane è quella di far 
crescere la conoscenza di sé, le capacità relazionali e di adattamento, l’autonomia, la 
creatività. Senza entrare nel dettaglio di queste tecniche psico-manageriali che proliferano 
nel mercato della consulenza aziendale,55 va evidenziato il sostrato teorico che le 
accomuna e che le rende pienamente compatibili con le pratiche di gestione delle risorse 
umane: la totalità dell’esperienza individuale è giudicata cosciente o accessibile alla 
coscienza attraverso un lavoro di introspezione che conduce al contatto con il proprio sé 
profondo, con la propria identità autentica, piena e fondamentale. La struttura psichica è 
monistica, compatta e a-conflittuale, e ogni disagio o difficoltà psicologica è spiegata in 
termini di patterns di comportamenti appresi che l’individuo, attraverso «pacchetti» di 
tecniche specifiche, semplici ed efficaci, è in grado di disapprendere e riprogrammare. Il sé 
è sempre accessibile, la sua performatività migliorabile, i suoi confini estensibili, secondo 
la tendenza naturale dell’essere umano a realizzarsi, superarsi, ad attualizzare le sue 
potenzialità. Aprendosi a se stesso, l’individuo diviene il soggetto empowered, il maître, 
l’artefice della propria storia. Tutte queste tecniche psicologiche sono impiegate all’interno 
di un progetto pedagogico che mira all’ampliamento della sfera della conoscenza di sé e 
delle proprie potenzialità, all’aumento dell’autostima e delle capacità di gestione delle 
interazioni con l’altro: la soggettività come oggetto di gestione manageriale – ciò che già 
negli anni cinquanta Lacan definiva, in riferimento alla «American Way» psicologica e 
psicoanalitica, «human engineering», i «managers delle anime».56 
 Oltre a queste pratiche psicopedagogiche esplicitamente arruolate in impresa in 
funzione di consulenza, si intuisce come, nell’ambito dell’HRM, convergano, confluiscano 
e si intreccino apporti teorici che provengono, più in generale, dalla psicologia (del  
55 La bibliografia in merito potrebbe essere sterminata. Mi limito a segnalare, per PNL ed enneagramma: 
R. Bandler, J. Grinder, La struttura della magia (1975), Astrolabio, Roma 1981; V. Fanelli, Enneagramma e 
programmazione neurolinguistica. Risolvere ostacoli e disarmonie nelle relazioni umane, comprendere la 
personalità dei nostri interlocutori e creare empatia grazie alla PNL e all'enneagramma, IDM, Torino 2003; 
per l’analisi transazionale: E. Berne, Analisi transazionale. Un sistema di psichiatria sociale e individuale 
(1961), Astrolabio, Roma 1971; S. Ferrari, L’analisi transazionale nella gestione del personale, Franco 
Angeli, Milano 2004; R. Tassan, Leadership & analisi transazionale. Come migliorare le proprie capacità 
manageriali, Franco Angeli, Milano 2004; per l’intelligenza emotiva: D. Goleman, Intelligenza emotiva 
(1995), Rizzoli, Milano 1996; J. Freedman, L’intelligenza emotiva al cuore della performance. Come 
sviluppare le capacità organizzative e individuali attingendo alle proprie emozioni (2007), Il Sole 24 ORE, 
Milano 2009; per il counseling di ispirazione rogersiana: C. Rogers, Terapia centrata sul cliente (1951), La 
Nuova Italia, Firenze 1997; E. Folchini, N. Gaiarin, A. Rinaldi, Counseling per manager. Modelli, esperienze 
e metafore per gestire il cambiamento, Guerini e Associati, Milano 2005. 
56 J. Lacan, Scritti (1966), Einaudi, Torino 2002, pp. 239, 393, 586. Ho fatto ampio riferimento, in queste 
righe, all’ottima indagine critica della sociologa francese V. Brunel (Les Managers de l’âme, cit., pp. 96-98). 
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lavoro), dalla sociologia delle organizzazioni, così come dalle discipline dell’economia 
aziendale e della gestione di impresa. Le tecniche di selezione, le pratiche di sviluppo 
personale, le attività di valutazione della performance, la progettazione e realizzazione di 
percorsi di formazione continua, il cantiere della cultura e della identità aziendale, la 
rappresentazione dell’impresa come soggetto etico e responsabile – spazio armonico di 
benessere e collaborazione –, l’elaborazione di modelli di leadership carismatica, la cura 
per i processi di identificazione e commitment, investono saperi e discorsi dispersi, 
eterogenei, mutuati da campi epistemologici molteplici, in una trama pratico-discorsiva i 
cui fili sono estremamente complessi da dipanare: questo potrebbe essere l’oggetto di 
un’indagine genealogica che qui non è possibile sviluppare. Il manager o il consulente che 
lavora all’esplicitazione di una mission aziendale, con tanto di carta etica dei valori, 
maneggia parole e concetti «filosofici» che entrano, da quel momento in poi, nel 
linguaggio aziendale. Ecco che il filosofo di formazione rivendica quell’ambito come sua 
pertinenza, e ne fa – o tenta di farne – una professione e un discorso «ordinato». Il 
professionista che si esercita nell’ambito delle tecniche di selezione o di sviluppo 
personale entra dentro l’expertise organizzativa e manageriale iniettandovi un supplemento 
di saperi sulla «psiche» che si allontanano dalla matrice teorico-scientifica originaria per 
dare luogo a un insieme discorsivo autonomo che ha nell’HRM il proprio «reale». Allo 
stesso modo, il pedagogista che lavora sui fabbisogni formativi di un’impresa investe il 
proprio sapere nell’ambito di un discorso organizzativo e manageriale, alimentando quella 
«volontà di formare» che attraversa oggi gli ambiti imprenditoriali e professionali57 e 
contribuendo a costituire una scienza aziendale della formazione che funziona ogni giorno 
nelle meeting rooms delle imprese, negli studi di consulenza, o nelle aule degli enti di 
formazione professionale. Lo studioso di economia e organizzazione aziendale, che opera 
al confine fra consulenza e insegnamento universitario, recupera il concetto di 
organizational identification in Herbert Simon e, passando attraverso la Social Identity 
Theory e mezzo secolo di psicologia cognitiva, lo mette in relazione al commitment 
aziendale – fornendo la base teorica all’imperativo di identità che percorre il mondo HRM.58 
Da quando, nella storia della sociologia e del pensiero organizzativo, la cultura aziendale 
emerge come questione fondamentale in cui si gioca l’efficienza dell’organizzazione, e il 
manager viene a occupare il posto del leader che quella cultura deve gestire e 
 
57 A. Marchesi, Le fabbriche dell’anima, Edizioni Ghibli, Milano 2002, p. 53. 
58 M. Bergami, L’identificazione con l’impresa, cit. 
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maneggiare,59 si aprono le porte dell’azienda a discorsi e pratiche che giungono fino alla 
consulenza filosofica, per l’appunto, o al «teatro di impresa», alla narrazione 
autobiografica, letteraria, e alla poesia.60 È nella dispersione di queste produzioni 
discorsive che occorrerebbe portare il fuoco della ricerca per tracciare la genealogia di 
quell’insieme pratico-discorsivo che ho nominato «saperi umanistici aziendali». 
  Spendo la parola «sapere» perché sospetto che questo insieme, questa costellazione di 
discorsi e pratiche, pur caratterizzandosi attraverso – per così dire – un evidente 
«eclettismo» teorico, pur collocandosi nel bilico fra produzione teorica e prassi operative – 
e, anzi, proprio in virtù di questo –, funzioni come un «sapere», in termini di effetti di 
potere e verità. In altre parole, avanzo l’ipotesi che la formazione del discorso umanista in 
azienda sia da mettere in stretta relazione alla tecnologia di potere che governa 
l’organizzazione aziendale contemporanea, e ai mutamenti che avvengono su questo piano. 
È lo stesso discorso manageriale a lasciare intravedere questa possibilità. Non esiste testo 
inerente alla gestione delle risorse umane e al management di impresa che non insista sulla 
portata epocale delle trasformazioni che avvengono nell’organizzazione del lavoro nel 
passaggio dal «fordismo» al cosiddetto «postfordismo». Ovunque, la rinnovata attenzione 
per le «persone» come «portatrici di un’autonoma progettualità, di una capacità di 
innovazione, di una capacità di gestire e sviluppare il proprio valore»61 è considerata una 
necessità strategica all’interno di un paradigma organizzativo estremamente differente 
rispetto al passato: 
 
Crescente turbolenza, velocità e incertezza, innalzato livello della competizione, tassi di 
innovazione tecnologica estremamente elevati, clienti ogni giorno più esigenti e differenziati, 
sono alcuni dei principali fenomeni che hanno indotto le organizzazioni aziendali a confrontarsi, 
negli ultimi anni, con processi di profonda trasformazione: da strutture monolitiche imperniate 
su un sistema gerarchico, pietrificato nelle piramidi della job description, a strutture a rete, 
sempre più essenziali e dinamiche. Tale rivoluzione strutturale, che ha segnato la crisi del  
59 In questo senso, il riferimento obbligato è E. Schein, Cultura d’azienda e leadership (1985), Guerini e 
Associati, Milano 1990. 
60 Segnalo: R. Borgato, P. Vergnani, Teatro d’impresa. Il teatro nella formazione dalla teoria alla 
pratica, Franco Angeli, Milano 2007; D. Demetrio, «La scrittura di sé nell’autoformazione umanistica. 
L’impresa come spazio narrativo ritrovato», in M. Minghetti, F. Cutrano (a cura di), Le nuove frontiere della 
cultura d’impresa, cit.; Id., Nulla due volte. Il management attraverso le poesie di Wislawa Szymborska, 
Scheiwiller, Milano 2006; infine segnalo che la «Scuola Holden» di Torino, animata da Alessandro Baricco, 
organizza un percorso formativo di «Storytelling» che comprende un modulo intitolato «Narrare l’impresa», 
secondo l’idea che «le imprese stesse sono luoghi d’ideazione di grandi storie corali o personali e lo 
Storytelling, a insaputa di molti, permette di leggere tra le righe della comunicazione d’impresa» (tratto da 
www.scuolaholden.it). 
61 G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane, cit., p. 9. 
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modello gerarchico, ha lasciato il passo a una nuova forma organizzativa che si caratterizza per 
essere piatta, corta, rapida, flessibile, processiva e capace di apprendere.62 
 
Questa nuova forma organizzativa rende obsoleti i modelli di gestione del personale 
ereditati dal passato, per cui la «risorsa umana è un soggetto passivo sul quale s’interviene 
affinché le sue caratteristiche e i suoi comportamenti rispondano ai bisogni del business», e 
impone un modello in cui le «persone» entrino «in maniera costitutiva, e non solo 
strumentale, nella definizione del vantaggio competitivo».63 L’intera letteratura 
manageriale converge sul fatto che i cambiamenti macro-economici degli anni settanta e 
ottanta, riconducibili, in sostanza, al movimento di globalizzazione dei mercati e di 
innalzamento della competizione su scala mondiale, mettono in questione i rigidi e stabili 
paradigmi organizzativi di stampo taylorfordista e prescrivono modelli di organizzazione 
improntati alla «flessibilità», al cambiamento continuo, alla capacità di adattamento, 
all’innovazione e alla creatività. Le organizzazioni come sistemi viventi e complessi. In 
questa situazione,  
 
si generano ruoli lavorativi che richiedono sempre più persone coinvolte, impegnate e 
identificate con il loro lavoro. In questi ruoli il risultato finale dipende dal modo in cui 
l’operatore utilizza la sua libertà personale, la sua autonomia, le sue competenze per fornire il 
proprio contributo. Non esistono strumenti efficaci per controllarlo, nessun sistema costrittivo 
può obbligarlo a un atto creativo, a stabilire una relazione emotivamente positiva con un cliente 
e così via. […] Coinvolgimento, impegno, (commitment) e identificazione sono i processi che 
presidiano l’erogazione della prestazione lavorativa secondo modalità autocontrollate che 
richiedono il minimo sforzo di regolazione e di etero-controllo e che garantiscono il massimo 
utilizzo delle potenzialità delle persone.64 
 
Ecco uscire allo scoperto, finalmente posta a chiare lettere, la questione del potere e del 
controllo. In concomitanza con una serie di trasformazioni di ordine economico, cambia 
l’organizzazione del lavoro, cambiano le modalità di controllo nei luoghi della produzione, 
cambiano i saperi che circolano sul lavoro, nel lavoro, intorno a esso. Sembra di poter 
udire, insieme all’incessante battere del discorso manageriale sui tasti dell’uomo, della 
persona, della cultura, della collaborazione e della leadership, il basso continuo  
62 D. Boldizzoni (a cura di), Management delle risorse umane, cit., p. 132. 
63 G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane, cit., pp. 8-9. 
64 Ivi, p. 216, corsivo mio. 
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dell’esercizio del potere nei luoghi di lavoro, con i suoi sviluppi e i suoi perfezionamenti, 
in concerto con le mutazioni economiche che percorrono il modo di produzione 
capitalistico. Per sondare questa articolazione fra processi economici, modalità di gestione 
del potere e produzione discorsiva, si rende necessario, a questo punto, un détour 
attraverso le teorie e le pratiche di organizzazione di impresa, a partire da molto lontano, 
da quel modello organizzativo e produttivo che, nell’ambito della letteratura manageriale 
contemporanea, viene dato per superato, inefficace, obsoleto, quasi un nemico da 
annientare: il taylorfordismo. Sarà la riflessione di Michel Foucault sul rapporto sapere-
potere, la sua boîte à outils, ad accompagnarmi in questo percorso. Un percorso che inizia 
all’alba della produzione industriale di massa, nella notte dei tempi del management, 
quando per la prima volta, nei luoghi di lavoro, la questione del controllo e dell’esercizio 
del potere si coagula in una forma organizzata di sapere, l’organizzazione scientifica del 
lavoro. Da lì, a partire dalla disciplina di fabbrica scientificamente organizzata, tenterò di 
seguire i fili delle teorie e delle pratiche organizzative di impresa fino ad arrivare ai 
«dispositivi» di gestione delle risorse umane nell’organizzazione postfordista del lavoro. 
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Marx, Taylor, Foucault. L’organizzazione scientifica della disciplina 
 
Vorrei iniziare il mio détour attraverso la storia delle teorie e delle pratiche organizzative 
di impresa con tre citazioni estremamente significative: 
 
Ogni lavoro sociale in senso immediato, ossia ogni lavoro in comune, quando sia compiuto su 
scala considerevole, abbisogna, più o meno, d’una direzione che procuri l’armonia delle attività 
individuali e compia le funzioni generali che derivano dal movimento del corpo produttivo 
complessivo, in quanto differente dal movimento degli organi autonomi di esso. Un singolo 
violinista si dirige da solo, un’orchestra ha bisogno di un direttore. Questa funzione di direzione, 
sorveglianza, coordinamento, diventa funzione del capitale appena il lavoro ad esso subordinato 
diventa cooperativo. 
K. Marx, Il Capitale.1 
 
Nella misura in cui l’apparato di produzione diviene più importante e più complesso, nella 
misura in cui aumentano gli operai e la divisione del lavoro, i compiti di controllo divengono 
più necessari e più difficili. Sorvegliare diventa allora una funzione precisa, ma che deve essere 
parte integrante del processo di produzione; lo deve doppiare in tutta la sua lunghezza. […] La 
sorveglianza diviene un operatore economico decisivo, nella misura in cui essa è, insieme, un 
elemento interno dell’apparato di produzione e un ingranaggio specifico del potere disciplinare. 
M. Foucault, Sorvegliare e punire.2 
 
Questo scritto ha i seguenti scopi: 
Primo. Additare, attraverso una serie di esempi, l’enorme perdita subita dall’intero paese per lo 
scarso rendimento di quasi tutte le nostre azioni quotidiane. 
Secondo. Tentare di convincere il lettore che il rimedio a questa scarsa efficienza sta 
nell’organizzazione razionale del lavoro, più che nella ricerca di qualche persona di capacità 
insolite, o straordinarie. 
Terzo. Dimostrare che la migliore forma organizzativa è una scienza vera e propria, la quale ha 
per fondamento leggi, norme e principi chiaramente definiti. 
F.W. Taylor, L’organizzazione scientifica del lavoro.3 
 
 
1 K. Marx, Il capitale. Libro primo (1867), Editori Riuniti, Roma 1994, p. 372. 
2 M. Foucault, Sorvegliare e punire. Nascita della prigione (1975), Einaudi, Torino 1993, pp. 191-192. 
3 F.W. Taylor, L’organizzazione scientifica del lavoro (1947), Etas, Milano 2004, pp. 144-145. 
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Marx, Foucault, Taylor. Credo che solo facendo interagire questi tre autori sia possibile 
descrivere la genesi del regime di fabbrica come dispositivo disciplinare che attraversa la 
storia del modo di produzione capitalistico per almeno un secolo. Marx fu il primo a 
comprendere il ruolo direttamente produttivo svolto dalle funzioni di «direzione, 
sorveglianza e coordinamento» allestite dal capitale. Michel Foucault, del resto, non manca 
di riconoscerlo in più di un passaggio all’interno di Sorvegliare e punire: la sorveglianza – 
dice Foucault nel passo citato – come «operatore economico decisivo» nella produzione 
capitalistica. L’ingegner Frederick Winslow Taylor, infine, la cui Organizzazione 
scientifica del lavoro (OSL), frutto di anni di attività professionale come consulente nelle 
direzioni industriali, rappresenta il momento inaugurale di una nuova forma di sapere che 
si vuole scientifico: la scienza dell’organizzazione del lavoro.  
Tanto per cominciare, entriamo un minimo nel dettaglio dell’analisi marxiana attraverso 
i capitoli centrali del primo libro del Capitale: il capitolo undicesimo (Cooperazione), il 
capitolo dodicesimo (Divisione del lavoro e manifattura) e il capitolo tredicesimo 
(Macchine e grande industria). Per Marx, il punto di partenza della produzione 
capitalistica è «l’operare di un numero piuttosto considerevole di operai, allo stesso tempo, 
nello stesso luogo (o, se si vuole, nello stesso campo di lavoro), per la produzione dello 
stesso genere di merci, sotto il comando dello stesso capitalista».4 Il punto di partenza è 
dunque una questione di quantità: un numero piuttosto considerevole di operai, una 
crescente accumulazione di forza-lavoro all’interno del medesimo impianto produttivo. Ma 
la differenza con la manifattura e la grande industria artigianale delle corporazioni non 
consiste in questa sola variazione quantitativa: la produzione capitalistica non si risolve 
semplicemente nell’«ingrandimento dell’officina del mastro artigiano». Il passo decisivo è 
che, nell’ambito della divisione sociale del lavoro, l’attività lavorativa di molte persone che 
operano insieme consumando in comune i mezzi di produzione, nello stesso processo 
produttivo, assume la forma della cooperazione. La cooperazione è ciò che determina il 
salto di qualità, per cui, attraverso la fusione cooperativa delle forze produttive individuali, 
si genera una «forza di massa» che eccede la somma meccanica delle forze singole. Il 
concetto è esemplificato mediante una similitudine di carattere militare: come la forza di 
attacco o di resistenza di un reparto militare è superiore alla somma delle forze espresse da 
ciascun soldato preso singolarmente, così la «forza produttiva del lavoro sociale» prodotta 
dalla cooperazione è «forza produttiva accresciuta». Attraverso la cooperazione, l’operaio 
 
4 K. Marx, Il capitale. Libro primo, cit., p. 364. 
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singolo, parziale, si trasforma in «operaio complessivo», «operaio sociale», «si spoglia dei 
suoi limiti individuali e sviluppa la facoltà della sua specie».5 Per il capitalista si tratta 
ovviamente di un ottimo affare: la cooperazione genera un plus di forza produttiva gratuita, 
dal momento che egli paga le singole forze-lavoro, non certo la forza-lavoro combinata 
come forza produttiva del lavoro sociale. Il tutto supera la somma delle sue parti 
elementari, ecco il salto qualitativo proprio della produzione capitalistica: «la cooperazione 
stessa si presenta quale forma specifica del processo produttivo capitalistico, in 
opposizione al processo produttivo dei singoli operai indipendenti o anche dei piccoli 
mastri artigiani. È il primo cambiamento al quale soggiace il reale processo di lavoro per il 
fatto della sua sussunzione sotto il capitale».6 
Ma c’è un problema, un problema di ordine organizzativo, potremmo dire. La forza 
produttiva del lavoro sociale che si dispiega attraverso la cooperazione, dando avvio al 
processo di sussunzione del lavoro sotto il capitale, non è posseduta dall’operaio prima 
della sua incorporazione nel processo di lavoro, non è una caratteristica oggettivamente 
contenuta all’interno della merce forza-lavoro e del suo valore d’uso. Essa è una 
possibilità, e si produce gratuitamente a patto che gli operai vengano posti in «certe 
condizioni» – dice Marx; il capitale, pertanto, deve creare quelle condizioni, deve cioè 
organizzare il lavoro nella forma della cooperazione, in modo che la forza produttiva del 
lavoro sociale – che appartiene, in potenza, al sistema produttivo e si presenta come sua 
condizione «immanente» – si realizzi, in atto, con l’inserimento della forza-lavoro nel ciclo 
produttivo: 
 
con la cooperazione di molti operai salariati il comando del capitale si evolve a esigenza della 
esecuzione del processo lavorativo stesso, cioè a condizione reale della produzione. Ora l’ordine 
del capitalista sul luogo di produzione diventa indispensabile come l’ordine del generale sul 
campo di battaglia.7 
 
Il capitale deve perciò costituire il processo di lavoro nella forma della cooperazione in 
modo da realizzare le condizioni necessarie al dispiegamento della forza produttiva del 
lavoro sociale come plus di forza. In altre parole, il processo di lavoro va pianificato, 
organizzato e coordinato. La funzione di direzione, allora, non è una semplice conseguenza 
 
5 Ivi, p. 371. 
6 Ivi, p. 376. 
7 Ivi, p. 372. 
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del fatto che l’operaio invece di lavorare per sé, lavora per il capitalista, ma «funzione di 
sfruttamento di un processo lavorativo sociale», funzione del capitale volta a conseguire il 
massimo grado di sfruttamento della forza-lavoro, di estrazione di plusvalore e di 
autovalorizzazione del capitale. Per usare questa volta le parole di Foucault: 
 
appare così una nuova esigenza, cui la disciplina deve rispondere: costruire una macchina il cui 
effetto sarà massimalizzato dall’articolazione concertata delle parti elementari di cui è 
composta. La disciplina non è più solamente l’arte di ripartire i corpi, di estrarne e cumularne il 
tempo, ma di comporre delle forze per ottenere un apparato efficace.8 
 
Nell’esercizio di questa funzione disciplinante, il comando del capitale si scontra con la 
resistenza operaia: «con la massa degli operai simultaneamente impiegati cresce la loro 
resistenza, e quindi necessariamente la pressione del capitale per superare tale resistenza».9 
Il processo di lavoro sotto il comando del capitale presuppone un rapporto di forza di 
natura irriducibilmente antagonista. Il problema dell’indisciplina, che ricorre già lungo 
tutto il periodo della manifattura, costringe il capitale a lottare continuamente con 
l’insubordinazione degli operai e a organizzare un vero e proprio «regime di fabbrica», una 
«disciplina da caserma», attraverso il «lavoro di sorveglianza» di ufficiali e sottoufficiali 
industriali: «managers», «foremen», «overlookers», «contremaîtres». Nella cooperazione, 
la forza di massa del lavoro svela il suo lato antagonista; essa va allora regolata, sia per 
mettere in condizione l’operaio combinato di esprimere la propria forza produttiva sociale, 
sia per reprimere le insurrezioni che tormentano la vita di fabbrica. Ecco che il capitale 
legifera e produce il proprio codice, la propria giurisprudenza, i propri regolamenti di 
fabbrica, istituisce una gerarchia intermedia di figure di controllo: «alla frusta del 
sorvegliante di schiavi subentra il registro delle punizioni del sorvegliante».10 Marx attinge 
a La situazione della classe operaia in Inghilterra di Engels per esemplificare il potere 
legislativo privato attraverso cui i «Licurghi di fabbrica» organizzano arbitrariamente la 
propria autocrazia sugli operai, operando quella «regolazione sociale del processo 
lavorativo» resa indispensabile dalla cooperazione su larga scala e dall’uso in comune dei 
mezzi di lavoro. Multe, ritenute sul salario e licenziamenti in caso di ritardi, irregolarità, 
 
8 M. Foucault, Sorvegliare e Punire, cit., p. 179. 
9 K. Marx, Il capitale. Libro primo, cit., p. 372. 
10 Ivi, p. 469. 
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negligenze. Il capitalista è legislatore assoluto: emana, modifica e amplia i suoi codici a 
piacere. 
Contemporaneamente, il sistema delle macchine come organismo produttivo 
«oggettivo» che l’operaio «trova davanti a sé» è apertamente proclamato come «potenza 
ostile», e consapevolmente maneggiato come arma per reprimere insurrezioni e scioperi: 
«si potrebbe scrivere tutta una storia delle invenzioni che dopo il 1830 sono nate soltanto 
come armi del capitale contro le sommosse operaie», o – dice Marx citando The 
Philosophy of Manufactures di Andrew Ure, celebre apologeta del capitalismo industriale 
– per costringere «sempre alla docilità la mano ribelle del lavoro».11 L’uso capitalistico del 
sistema delle macchine toglie contenuto professionale al lavoro dell’operaio, ne svuota 
talento e abilità, incorpora l’operaio come appendice umana di un meccanismo morto, «che 
domina e succhia fino all’ultima goccia la forza-lavoro vivente»,12 oppure lo rende 
superfluo e lo espelle mandandolo a ingrossare le file dell’esercito industriale di riserva. 
Gerarchia di tipo militare, regolamenti di fabbrica e uso della tecnologia in chiave 
repressiva. Articolazione di potere autocratico e minaccia tecnologica per estrarre valore 
dalla forza produttiva del lavoro di massa e contenere l’antagonismo operaio. Queste le 
linee che disegnano la disciplina di fabbrica, l’ortopedia del lavoro, al tempo in cui Marx 
scrive il Capitale. 
Passiamo ora a Foucault. In Sorvegliare e punire, il pensatore francese fa esplicito 
riferimento al Capitale nell’indicare nella fabbrica uno dei luoghi in cui si manifesta la 
configurazione disciplinare del potere. Come emerge dai passi già citati, Foucault 
individua nella disciplina di fabbrica la risposta all’esigenza capitalistica di costituire, 
attraverso la divisione del lavoro e la cooperazione, una forza produttiva superiore alla 
somma delle forze elementari che la compongono. Dunque la disciplina svolge una 
funzione produttiva, indispensabile nella formazione del modo di produzione capitalistico. 
In un altro testo, Le maglie del potere, Foucault si esprime in questi termini: 
 
quando i piccoli laboratori di tipo corporativo sono stati sostituiti da grandi officine con 
centinaia di operai, bisognava sorvegliare i gesti di ognuno e coordinarli con quelli degli altri, 
mediante la divisione del lavoro. La divisione del lavoro è stata la ragione per cui si è dovuta 
inventare la nuova disciplina dell’officina; ma, in modo inverso, si può anche dire che la 
disciplina sia stata la condizione per ottenere la divisione del lavoro. Senza questo tipo di 
 
11 Ivi, pp. 480-481. 
12 Ivi, p. 467. 
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disciplina – senza la sorveglianza, senza la gerarchia, senza i capireparto, senza il controllo 
cronometrico dei gesti – non sarebbe stato possibile ottenere la divisione del lavoro.13 
 
In questo brano mi interessa evidenziare in particolare due passaggi; il primo è 
l’instaurazione di un rapporto biunivoco fra disciplina e divisione del lavoro: l’una è la 
condizione di possibilità dell’altra. Il secondo è il cenno di Foucault al controllo 
cronometrico dei gesti, che ci porterà diritti all’Organizzazione scientifica del lavoro di 
Taylor. 
Restiamo per ora sul primo punto, e torniamo a Sorvegliare e punire. Qui la questione 
della disciplina di fabbrica è inserita in un movimento più ampio che porta alla formazione 
della società disciplinare. La grande crescita demografica del XVIII secolo pone un 
problema di organizzazione e di esercizio del potere che le forme precedenti di sovranità 
non sono in grado di affrontare e risolvere. Si tratta di una questione di «economia politica 
del potere»: il problema è quello di regolare e controllare la forza crescente delle 
molteplicità umane nella maniera meno dispendiosa e più efficace possibile, attraverso una 
nuova modalità di distribuzione del potere, una nuova «tecnologia». L’altro aspetto della 
spinta demografica è la contestuale crescita dell’apparato produttivo, sempre più esteso, 
complesso, costoso, e di cui occorre rendere massima la produttività. Crescita delle 
molteplicità umane e moltiplicazione degli apparati di produzione, accumulazione degli 
uomini e accumulazione di capitale: la modalità tradizionale di esercizio del potere in 
termini di sovranità centralizzata che interdice e reprime, che allestisce lo spettacolo della 
propria forza assoluta attraverso l’apparato statuale, amministrativo, burocratico e 
giudiziario, non è in grado di assicurare una proficua articolazione fra i due termini, la loro 
necessaria adeguazione. Quel sistema di potere è «discontinuo» e «lacunoso», è una rete 
dalle maglie troppo larghe, è un potere predatorio che ostacola il flusso economico invece 
che stimolarlo, è un potere troppo «costoso».14 La configurazione disciplinare del potere 
consente invece di instaurare la fondamentale relazione produttiva fra la molteplicità 
cumulativa e fluttuante degli uomini e la moltiplicazione dei capitali e dei mezzi di 
produzione, di articolare la spinta demografica sull’apparato di produzione per comporre la 
forza produttiva indispensabile allo sviluppo dell’economia capitalista: 
 
13 M. Foucault, Le maglie del potere (1981-1982), in Id., Archivio Foucault 3. 1978-1985. Estetica 
dell’esistenza, etica, politica, a cura di A. Pandolfi, Feltrinelli, Milano 1998, p.160. Si tratta della conferenza 
As Malhas do poder pronunciata alla Facoltà di Filosofia dell’Università di Bahia nel 1976. 
14 Ivi, pp. 161-162. 
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In effetti i due processi, accumulazione degli uomini e accumulazione del capitale, non possono 
venir separati; non sarebbe stato possibile risolvere il problema dell’accumulazione degli 
uomini senza la crescita di un apparato di produzione capace nello stesso tempo di mantenerli e 
di utilizzarli; inversamente le tecniche che rendono utile la molteplicità cumulativa degli uomini 
accelerano il movimento di accumulazione del capitale. A un livello meno generale, le 
mutazioni tecnologiche dell’apparato di produzione, la divisione del lavoro e l’elaborazione di 
procedimenti disciplinari hanno mantenuto un insieme di rapporti molto stretti. […] La crescita 
di un’economia capitalistica ha richiesto la modalità specifica del potere disciplinare.15 
 
Anche qui troviamo quel rapporto reciproco e inscindibile fra disciplina e lavoro, fra 
modalità disciplinare di esercizio/distribuzione del potere e sviluppo dell’economia 
capitalistica, che allontana Foucault da ogni ipotesi di riduzionismo economicistico e che 
segna un punto di distanza dalla tradizionale concezione marxista: non c’è invenzione ex 
nihilo della disciplina da parte del capitale nella costruzione del regime di fabbrica e 
successiva propagazione della modalità disciplinare di esercizio del potere dalla fabbrica 
al corpo sociale; piuttosto, la stessa affermazione del modo di produzione capitalistico è 
impensabile se non all’interno del movimento più ampio di formazione della società 
disciplinare a partire dal XVIII secolo. Il rapporto fra organizzazione economica della 
produzione e modalità di esercizio del potere è un rapporto di articolazione funzionale che 
sta nell’ordine della reciprocità, più che della subordinazione di un termine all’altro.16 La 
 
15 M. Foucault, Sorvegliare e punire, cit., pp. 240-241. 
16 In verità, Foucault distingue tra una versione rozza del marxismo che inscrive Marx nella teoria 
giuridica del potere come mera espressione sovrastrutturale della struttura economica e il Marx che nel 
Capitale abbozza un’analisi del potere nei suoi meccanismi positivi e microfisici, soprattutto – secondo 
Foucault – «tra le righe» del secondo libro e nei capitoli del primo libro (che anche qui abbiamo passato in 
rassegna) in cui Marx descrive il «carattere specifico, relativamente autonomo e, per certi aspetti, 
impermeabile, del potere esercitato dal padrone in un’officina, rispetto al potere di tipo giuridico che esisteva 
nel resto della società» (M. Foucault, Le maglie del potere, cit., p. 159), mostrando, implicitamente, come 
non esista il potere, ma una molteplicità di poteri regionali e specifici rispetto ai quali l’unità statale è 
posteriore e secondaria. Riprendo per un attimo il Capitale per citare questo passo cui probabilmente 
Foucault fa riferimento e che segnala la non-sovrapposizione del potere statale con il potere di fabbrica: «il 
codice della fabbrica in cui il capitale formula come privato legislatore e arbitrariamente la sua autocrazia 
sugli operai, prescindendo da quella divisione dei poteri tanto cara alla borghesia e da quel sistema 
rappresentativo che le è ancor più caro, non è che la caricatura capitalistica della regolazione sociale del 
processo lavorativo; regolazione che diventa necessaria con la cooperazione su grande scala e con l’uso dei 
mezzi di lavoro comuni, specialmente delle macchine». K. Marx, Il Capitale, cit., pp. 468-469. Su questo 
tema si può vedere anche M. Galzigna, La disciplina e la cura, in AA.VV., Foucault, oggi, a cura di M. 
Galzigna, Feltrinelli, Milano 2008, pp. 77-80, oppure V. Sorrentino, Il pensiero politico di Foucault, 
Meltemi, Roma 2008, pp. 61-62. 
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società è un «arcipelago di poteri differenti»,17 locali, regionali, specifici ed eterogenei: 
l’esercito, la scuola, i collegi, l’ospedale, il manicomio, la prigione, e, naturalmente, la 
fabbrica, che con il suo regime disciplinare si integra nel processo di affermazione storica 
della società delle discipline. Un processo che, articolandosi sulla crescita demografica e 
degli apparati produttivi, risponde all’esigenza di costruire un’economia e una tattica del 
potere in grado di regolare e controllare le molteplicità umane; ridurre la forza disgregante 
dei fenomeni di massa inscrivendoli nelle maglie infinitesimali del potere; rendere utili, 
docili e produttivi tutti gli elementi del sistema; estendere e intensificare gli effetti del 
potere in maniera meno dispendiosa, più discreta, meno visibile, più efficiente possibile. 
Torniamo ora a quel controllo cronometrico dei gesti che Foucault, nel passo citato 
sopra, associa a sorveglianza e gerarchia nell’intreccio indissolubile di disciplina e 
divisione del lavoro, e chiediamoci: che cos’è esattamente ciò che possiamo chiamare 
«disciplina»? La risposta è in Sorvegliare e punire: la disciplina è un insieme di metodi e 
tecniche «che permettono il controllo minuzioso del corpo, che assicurano 
l’assoggettamento costante delle sue forze ed impongono loro un rapporto di docilità-
utilità».18 La disciplina immette il corpo «in un ingranaggio di potere che lo fruga, lo 
disarticola e lo ricompone», è una «anatomia politica» e una «meccanica del potere»19 
finalizzata alla produzione di corpi sottomessi, esercitati, docili: «il corpo diviene una forza 
utile solo quando è contemporaneamente corpo produttivo e corpo assoggettato».20 E come 
funziona questa tecnologia di potere e di assoggettamento? Lo spazio, prima di tutto: la 
disciplina ripartisce gli individui nello spazio. Prima operazione, dunque: specificare un 
luogo eterogeneo e chiuderlo su se stesso. È la clausura, nei collegi, nelle caserme, nelle 
officine. Seconda operazione: il quadrillage, o localizzazione elementare, ovvero «a ogni 
individuo il suo posto». Terza operazione: il posto occupato dall’individuo deve essere 
funzionale alle esigenze dell’apparato produttivo, vale a dire che la distribuzione degli 
individui negli spazi deve obbedire a ciò che Foucault definisce la regola delle ubicazioni 
funzionali – ogni individuo va collocato nel posto «giusto». Quarta operazione: 
l’organizzazione dei ranghi. Gli individui vanno classificati e dislocati nello spazio a 
seconda del posto che occupano nella gerarchia e dello scarto che li separa dagli altri. 
 
17 M. Foucault, Le maglie del potere, cit., p. 159. 
18 M. Foucault, Sorvegliare e punire, cit., p. 149. 
19 Ivi, p. 150. 
20 Ivi, p. 29. 
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All’organizzazione dello spazio – l’arte delle ripartizioni, nella terminologia di 
Foucault –, segue il controllo dell’attività, per cui la disciplina si distribuisce lungo l’asse 
del tempo, prescrivendone l’impiego, dettandone le scansioni, regolando le ripetizioni: 
bisogna costituire un tempo integralmente utile e occupato, privo di porosità, di 
imperfezioni. I movimenti del corpo, gli esercizi, i gesti che scandiscono il lavoro vengono 
scomposti in unità elementari per adattare il corpo al tempo disciplinare – è l’elaborazione 
temporale dell’atto: 
 
si definisce una sorta di schema anatomo-cronologico del comportamento. L’atto viene 
scomposto nei suoi elementi, la posizione del corpo, delle membra, delle articolazioni viene 
definita, ad ogni movimento sono assegnate una direzione, un’ampiezza, una durata; l’ordine di 
direzione è prescritto. Il tempo penetra il corpo, e con esso tutti i controlli minuziosi del 
potere.21 
 
Non solo. Tra corpo e gesto va instaurata la migliore correlazione, che è condizione di 
efficacia e rapidità, e allo stesso modo va ricercata la più efficiente ed ergonomica 
articolazione fra corpo e oggetto, corpo e strumento, corpo e macchina: «su tutta la 
superficie di contatto tra il corpo e l’oggetto che esso manipola, il potere si introduce, li 
collega», per stabilire un «legame coercitivo con l’apparato di produzione».22 Infine, 
l’utilizzazione esaustiva del tempo. La costituzione del tempo puro, continuo, pagato e 
perciò impiegato, occupato, lavorato fino all’ultimo palpito impone la scomposizione 
analitica della temporalità in sempre più istanti utili da cui estrarre forza e valore. Il potere 
disciplinare si articola direttamente sul tempo, ne abolisce gli sprechi, ne resuscita ogni 
istante morto. 
Ora possiamo comprendere meglio cosa intende Foucault quando parla di controllo 
cronometrico dei gesti nell’ambito della divisione del lavoro e dell’organizzazione della 
disciplina di fabbrica. È in questa analisi della microfisica disciplinare, è all’interno del 
controllo minuzioso delle attività, nella ricerca della migliore combinazione possibile fra 
corpo e oggetto, fra movimento umano e funzionamento meccanico dell’apparato 
produttivo, nella composizione della perfetta armonia fra corpo, gesto e macchina secondo 
il battito regolare e inesorabile del tempo delle discipline, che dobbiamo collocare la 
misurazione cronometrica del lavoro di cui parla Foucault. 
 
21 Ivi, p. 165. 
22 Ivi, p. 167. 
 46 
Infine, il buon funzionamento del potere disciplinare è garantito dall’uso di tre 
fondamentali strumenti: la sorveglianza gerarchica, la sanzione normalizzatrice e la loro 
combinazione nella procedura dell’esame. Come abbiamo già visto, la funzione della 
sorveglianza nei luoghi di produzione è per Foucault un «operatore economico decisivo», 
«elemento interno dell’apparato di produzione» oltre che «ingranaggio specifico del potere 
disciplinare», o, per dirla con Marx, «funzione del capitale» all’interno della divisione 
sociale del lavoro. Deve essere svolta da figure specifiche e dedicate, deve percorrere tutta 
la linea del processo lavorativo e prendere in carico – dice Foucault in Sorvegliare e punire 
– l’intera attività degli uomini impegnati nella produzione, finanche il loro modo di 
comportarsi, la prontezza, lo zelo, la condotta morale dentro e fuori il luogo di lavoro; e 
questo è un altro elemento che ci porterà all’Organizzazione scientifica del lavoro di 
Taylor. La sanzione normalizzatrice, poi, costituisce la leva punitiva, o premiale, della 
disciplina. Attraverso di essa si distribuisce il potere omologante della norma che castiga il 
soggetto che contravviene alla regola e ricompensa il soggetto che vi si adegua. La 
sanzione è il cuore del micro-meccanismo penale che insiste in ogni disciplina. Da ultimo, 
l’esame, che «combinando sorveglianza gerarchica e sanzione normalizzatrice, assicura le 
grandi funzioni disciplinari di ripartizione e classificazione, di estrazione massimale delle 
forze e del tempo, di cumulo genetico continuo, di composizione ottimale delle 
attitudini».23 Secondo Foucault, la figura architettonica propria di questa composizione 
disciplinare è il Panopticon di Jeremy Bentham, progettato alla fine del XVIII secolo come 
modello di esercizio della sorveglianza nelle prigioni,24 ma, in quanto macchina per 
dissociare la coppia vedere-essere visti, assai polivalente nelle sue applicazioni. Il 
Panopticon è uno schema disciplinare, il panoptismo un modello di sorveglianza che 
permette di inserire e distribuire gli individui nello spazio secondo le necessità del potere 
disciplinare, rispetto al quale funziona come moltiplicatore di efficacia: «ogni volta che si 
avrà a che fare con una molteplicità di individui cui si dovrà imporre un compito o una 
condotta, lo schema panoptico potrà essere utilizzato».25 
 
23 Ivi, p. 210. 
24 «Il principio è noto: alla periferia una costruzione ad anello; al centro una torre tagliata da larghe 
finestre che si aprono verso la faccia interna dell’anello; la costruzione periferica è divisa in celle, che 
occupano ciascuna tutto lo spessore della costruzione; esse hanno due finestre, una verso l’interno, 
corrispondente alla finestra della torre; l’altra, verso l’esterno, permette alla luce di attraversare la cella da 
parte e parte. Basta allora mettere un sorvegliante nella torre centrale, ed in ogni cella rinchiudere un pazzo, 
un ammalato, un condannato, un operaio o uno scolaro». Ivi, p. 218. 
25 Ivi, p. 224. 
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È evidente che l’organizzazione della disciplina, per come l’abbiamo rapidamente 
passata in rassegna, sia in termini di dislocazione puntuale degli individui nello spazio, sia 
in termini di micro-controllo delle attività lungo l’asse del tempo, sia secondo il circuito 
sorveglianza-sanzione-esame, comporta la costituzione di un sapere. L’impresa 
disciplinare di armonizzare molteplicità produttiva e molteplicità umana, la ricerca della 
più efficace combinazione fra le condizioni materiali della produzione e il corpo lavorante 
dell’individuo, per estrarre fino all’ultima goccia di forza produttiva, impongono la 
necessità della formazione di un sapere. Un sapere che concerne il dettaglio del processo di 
produzione, naturalmente; ma anche, nello stesso tempo, un sapere che indaga l’individuo. 
Conoscenza minuziosa del processo e dei corpi. Conoscenza del processo per allestire 
architettonicamente lo spazio produttivo in modo da portare a visibilità ogni fase, ogni 
punto dell’attività, per definire i tempi ideali delle operazioni, la loro migliore successione, 
per stabilire la modalità più efficiente per impiegare le macchine e gli attrezzi. Conoscenza 
degli individui per distribuirli funzionalmente nello spazio e ripartirli secondo i ranghi, per 
mettere ogni corpo al posto che gli compete nell’impianto produttivo, per adeguare le 
caratteristiche della forza-lavoro alle caratteristiche della macchina, dell’attrezzo, dello 
strumento, per farle combaciare. Conoscenza combinata del corpo e della macchina per 
definirne il rapporto normale e sanzionare, attraverso lo sguardo valutante dell’esame, la 
deviazione dalla norma. Cominciamo a intuire, con Foucault, che esiste un rapporto 
decisivo fra sapere e potere, fra le modalità disciplinari di esercizio del potere e la 
produzione di saperi specifici, e che questo rapporto non può che attraversare anche i 
luoghi di lavoro e le forme di autorità che vi si esercitano: 
 
Bisogna piuttosto ammettere che il potere produce sapere (e non semplicemente favorendolo 
perché lo serve, o applicandolo perché è utile); che potere e sapere si implicano direttamente 
l’un l’altro; che non esiste relazione di potere senza correlativa costituzione di un campo di 
sapere, né di sapere che non supponga e non costituisca nello stesso tempo relazioni di potere.26 
 
Formazione di un sapere, dunque. Finalmente arriviamo a Frederick Winslow Taylor e alla 
sua opera del 1911: Principi di organizzazione scientifica del lavoro. Taylor era un 
ingegnere americano che aveva maturato un’esperienza diretta di fabbrica lavorando come 
operaio, impiegato, caporeparto e infine ingegnere capo in un’industria metalmeccanica di 
 
26 Ivi, p. 31. 
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400 dipendenti, la Midvale Company. Durante questa esperienza di lavoro, e nella 
successiva attività di affermato consulente di direzione, aveva avuto modo di toccare con 
mano la realtà dell’organizzazione del lavoro di fabbrica alla fine del XIX secolo. All’epoca 
(e non siamo molto distanti dal tempo in cui scrivevano Marx ed Engels) l’esercizio del 
potere in azienda si basava soprattutto sull’arbitrio e sull’autocrazia del caporeparto o del 
caposquadra. Molto spesso, gli operai non dipendevano direttamente dal capitalista ma da 
un subappaltatore intermediario, un contrattista (contractor) che si incaricava di eseguire la 
lavorazione a lui commissionata reclutando e addestrando la manodopera necessaria, 
secondo i tempi e il prezzo contrattati con la proprietà. Vigeva una gerarchia di fabbrica 
piuttosto rozza e di impronta militare, in cui la maggior parte del potere e delle 
responsabilità veniva delegata alle figure gerarchiche intermedie, secondo una sorta di 
«impero dei capireparto»27 che esercitava il proprio potere assoluto a partire dalla fase di 
reclutamento della forza-lavoro: 
 
Per l’operaio il caporeparto era un despota, non sempre benevolente, che decideva e interpretava 
la politica del personale come meglio gli garbava… Il controllo del caporeparto sui dipendenti 
cominciava letteralmente ai cancelli della fabbrica. Le mattine in cui l’azienda assumeva… una 
folla si accalcava di fronte alla fabbrica. Il caporeparto stava in testa alla folla e sceglieva gli 
operai che gli apparivano più adatti o che erano riusciti ad avvicinarsi. In una fabbrica di 
Filadelfia il caporeparto gettava delle mele nella folla; chi riusciva ad afferrare una mela aveva 
il lavoro. I capireparto potevano essere meno arbitrari assumendo loro amici o parenti di quelli 
già impiegati. Molti si basavano su stereotipi etnici per stabilire chi doveva avere il lavoro e 
quale lavoro offrire. Gli operai spesso ricorrevano alla corruzione offrendo al caporeparto 
whisky, sigari o denaro per avere un lavoro, una pratica questa che uno studio trovò 
«estremamente comune» nelle fabbriche dell’Ohio.28 
 
Dentro le mura della fabbrica, il controllo della produzione si basava sul cosiddetto drive 
system, il sistema della «spinta» o dello «spintone», «vale a dire la supervisione stretta: 
l’operaio veniva minacciato di perdere il lavoro o di non essere più riassunto se non 
 
27 G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, Franco Angeli, Milano 
2007, p. 26. 
28 S. Jacoby, «The Development of Internal Labor Markets in American Manufacturing Firms, in Internal 
Labor Markets, MIT Press, Cambridge 1984, p. 25, citato in G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – 
vol. 1. La questione industriale, cit., p. 27. 
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eseguiva gli ordini del proprio capo»29 o se disobbediva ai dettami del regolamento di 
fabbrica. Abuso e minaccia, riverenza e paura. La fabbrica alla fine del XIX secolo appare 
come un luogo caotico e disordinato, popolato da una massa riottosa di operai tenuti a bada 
dal regime di terrore e ricatto instaurato da contrattisti e capi intermedi, a cui si aggiunge 
l’uso repressivo della tecnologia di cui parlava Marx. Taylor conosceva bene questa 
situazione. Sapeva inoltre che il potere dei capireparto non si limitava all’esercizio 
puramente dispotico dell’autorità, ma che a loro era anche assegnato il compito di gestire 
in toto il processo produttivo: 
 
Non esisteva quindi una vera e propria figura manageriale, intesa in senso moderno, bensì il 
capitalista descritto da Marx che si limitava a contrattare dall’esterno le quote globali di 
produzione e che si riappropriava di una parte consistente dei profitti alla fine del ciclo 
produttivo.  
La fabbrica era dunque concepita come una sorta di scatola nera in cui si sapeva ciò che entrava 
e ciò che usciva, senza alcuna consapevolezza da parte del capitalista di ciò che avveniva 
all’interno del processo produttivo.30 
 
Le tecniche di conduzione dell’officina si basavano sulla tradizione, sulla trasmissione di 
conoscenze tacite per imitazione, sull’arbitrio e la discrezionalità dei capireparto e degli 
operai più qualificati. Approssimazione, empiria e arbitrio caratterizzavano 
l’organizzazione del lavoro e della produzione. Non esisteva una vera e propria direzione, 
intesa come management, che conoscesse il dettaglio del processo produttivo per disporne 
le fasi nella maniera più efficiente possibile. In particolare, l’imprenditore ignorava il 
tempo necessario per l’esecuzione delle operazioni e ciò consentiva alla manodopera di 
rallentare intenzionalmente la produzione. Dentro il regime dispotico della fabbrica pre-
taylorista, l’antagonismo della forza-lavoro trovava diffusa espressione – oltre che negli 
scioperi – nelle tecniche per «battere il passo», per lavorare lentamente ingannando i capi 
sui tempi di esecuzione delle operazioni di officina, impedendo all’imprenditore di 
conoscere il tempo esatto in cui il lavoro poteva essere eseguito e mantenendo così il 
proprio ritmo. È il rallentamento deliberato della produzione, è la celebre pratica del 
soldiering, come la chiamavano gli americani; hanging it out (andare per le lunghe) 
 
29 G. Della Rocca, V. Fortunato, Lavoro e organizzazione. Dalla fabbrica alla società postmoderna, 
Laterza, Roma-Bari 2006, p. 14. 
30 Ivi, p. 27. 
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secondo la terminologia inglese; ca canae o go canny, come si diceva nelle fabbriche 
scozzesi. Insomma, il capitale non sa, non conosce abbastanza. Non conosce le condizioni 
tecniche della produzione e tanto meno conosce le caratteristiche degli individui che 
popolano gli stabilimenti come una massa fluttuante e indifferenziata. E la «mano ribelle 
del lavoro» non si lascia domare. 
Nello stesso tempo, Taylor percepiva la contraddizione fra l’enorme potenziale 
produttivo del sistema industriale (siamo alle soglie della produzione di massa) e le 
tecniche arcaiche di conduzione delle officine, che ostacolavano lo sviluppo del sistema. I 
continui progressi tecnologici, la diffusione delle macchine utensili specializzate, la 
crescita esponenziale delle dimensioni dei complessi industriali, unitamente all’incremento 
demografico e alle possibilità di espansione dei consumi e dei mercati, richiedevano una 
rivoluzione nel modo di organizzare l’impresa. Nell’introduzione a Principi di 
organizzazione scientifica del lavoro, Taylor lamenta l’enorme spreco di risorse che una 
cattiva organizzazione del lavoro comporta, ponendo all’ordine del giorno il problema del 
mancato «aumento della produttività nazionale» dovuto all’irrazionalità e all’inefficienza 
delle tecniche organizzative. Uno sperpero di lavoro umano assimilabile alla dissipazione 
delle risorse naturali della nazione. Dice Taylor nella citazione che abbiamo posto 
all’inizio di questo capitolo: l’inefficienza delle nostre azioni quotidiane è causa di enormi 
perdite per il Paese; il rimedio, pertanto, è nella razionalizzazione dell’organizzazione del 
lavoro – che è una scienza vera e propria. 
Riprendiamo ora il discorso di Foucault sulla formazione delle discipline: è necessario 
risolvere un problema macroscopico di articolazione fra accumulazione di capitali e 
accumulazione di uomini in vista dell’aumento massimale della produttività. Bisogna dare 
modo all’apparato produttivo di dispiegare le proprie potenzialità, creando le condizioni 
migliori per lo sfruttamento della forza produttiva del lavoro sociale – per riprendere 
invece le parole di Marx –, superando l’antagonismo operaio dentro il rapporto di forza a 
segno capitalistico. A questo scopo, la rozza tecnologia di potere all’opera nelle fabbriche 
dell’epoca è evidentemente inadeguata. La minaccia, la repressione, il ricatto sono figure 
di una modalità di esercizio del potere che manifesta la propria inefficacia sia sul piano 
economico che sul piano dell’assoggettamento. L’autocrazia di fabbrica ha fatto il suo 
tempo; il potere assoluto che interdice e che reprime, che, regolamento alla mano, punisce 
e licenzia, che terrorizza per affermare la propria supremazia, è lacunoso perché non 
impedisce scioperi e pratiche ostruzionistiche come il soldiering; è dispendioso perché non 
consente alla potenza del lavoro sociale di valorizzare appieno il capitale; limita invece di 
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favorire il flusso economico, è un potere cui manca il sapere. La fabbrica è una «scatola 
nera», il lavoro è opaco agli occhi del capitale, che non ne possiede il segreto. L’«impero 
dei capireparto», sola cinghia di trasmissione dell’autorità padronale, è giunto al tramonto. 
È necessario liberare la forza produttiva della nazione elaborando una nuova tecnologia e 
una nuova economia politica del potere in grado di adeguare l’organizzazione del lavoro di 
fabbrica alla potenza espansiva del sistema industriale. Questa è la missione storica di cui 
si incarica l’ingegner Taylor, l’inventore del management31 moderno, il primo consulente 
di direzione della storia. L’Organizzazione scientifica del lavoro – ha scritto Domenico De 
Masi – è una Bibbia laica, la Bibbia laica, quella che più di ogni altra ha influenzato il 
destino dell’umanità nel corso del XX secolo.32 
L’attività di riorganizzazione scientifica del lavoro di Taylor si svolge su due piani 
sovrapposti: costituire una funzione manageriale strutturata cui restituire la conoscenza 
dettagliata e minuziosa del processo produttivo e regolare la composizione della forza-
lavoro sulla base delle esigenze della produzione. L’obiettivo? «Portare il lavoro umano ad 
un più alto livello di efficienza e di capacità produttiva»,33 come proclama Henri R. 
Towne, presidente dell’Associazione degli ingegneri meccanici americani, nella prefazione 
al primo libro dell’Organizzazione scientifica del lavoro. 
La situazione dell’organizzazione industriale in cui si trova a lavorare Taylor è 
caratterizzata, secondo Taylor stesso, da una grande disuguaglianza e mancanza di 
uniformità negli elementi che costituiscono l’organizzazione, insieme all’assenza di un 
rapporto evidente fra buona organizzazione industriale e utili dell’azienda. Come abbiamo 
visto, ogni fabbrica è organizzata a proprio modo, secondo arbitrio ed empiria: esistono 
decine di maniere diverse per eseguire le medesime operazioni, i procedimenti esecutivi 
vengono spiegati a voce, imparati attraverso l’osservazione dei compagni, mai tradotti e 
oggettivati in prescrizioni operative, mai analizzati e descritti; la stessa varietà e lo stesso 
disordine sussistono nell’impiego degli attrezzi, nell’uso degli strumenti di lavoro. Le 
officine sono comunemente organizzate secondo un «sistema gerarchico di tipo militare» 
in cui l’intera organizzazione del lavoro è affidata al capo-officina, il quale, in assenza di 
 
31 «Il verbo to manage, dal latino manus, ossia mano, significava in origine addestrare un cavallo ad 
eseguire gli esercizi del manège. […] Come un cavaliere che usa le redini, la briglia, gli speroni, la carota e la 
frusta e l’addestramento fin dalla nascita per imporre la propria volontà, il capitalista compie ogni sforzo, 
mediante il management, per controllare». H. Braverman, Lavoro e capitale monopolistico. La degradazione 
del lavoro nel XX secolo (1974), Einaudi, Torino 1978, pp. 68-69. 
32 D. De Masi, Il cronometro e le rose. Lavoro e società industriale nell’opera di Taylor, in F.W. Taylor, 
L’organizzazione scientifica del lavoro, cit., p. XLVIII. 
33 F.W. Taylor, L’organizzazione scientifica del lavoro, cit., p. 3. 
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adeguato personale dirigente, è sovraccaricato di funzioni. Questi «sistemi imperfetti di 
organizzazione» – afferma Taylor – si alimentano di una duplice ignoranza dei datori di 
lavoro: ignoranza circa i tempi necessari per eseguire ciascun genere di lavoro insieme a 
ignoranza e indifferenza riguardo al carattere e alle doti individuali di ogni operaio. 
L’effetto è che i lavoratori possono dare libero sfogo alla propria innata, naturale e istintiva 
tendenza a prendersela comoda e a battere la fiacca (la natura umana, quelle horreur!), 
ingannando l’imprenditore insipiens circa i tempi di esecuzione delle operazioni. Dice a 
Taylor un caporeparto in merito ai suoi sottoposti: «Bene, io posso impedire loro di 
sedersi, ma neppure il diavolo può costringerli a fare un movimento di più quando sono al 
lavoro».34 Il diavolo forse no, ma l’organizzazione scientifica della disciplina 
probabilmente sì. Vediamo come. 
Per prima cosa, si tratta di sostituire i metodi empirici di conduzione industriale che 
portano allo spreco dello sforzo produttivo con metodi scientifici di organizzazione del 
lavoro. «Scienza, non empirismo» è uno dei motti di Taylor. A tale scopo, occorre 
strappare la conoscenza del processo produttivo ai lavoratori per consegnarla alla 
direzione, è necessario eliminare l’opacità del lavoro, renderlo trasparente per disarmare 
l’antagonismo operaio. «Chi dirige deve eseguire, per ogni operazione di qualsiasi lavoro 
manuale, uno studio scientifico, che sostituisca il vecchio procedimento empirico»,35 ecco 
il primo dei quattro fondamentali principi dell’organizzazione scientifica del lavoro. Lo 
studio scientifico di cui parla Taylor consiste nella scomposizione microanalitica del 
lavoro nelle sue operazioni elementari: per esempio, un lavoro di tornitura può essere 
suddiviso in più di ottanta operazioni da descrivere al massimo grado di dettaglio. Ogni 
operazione deve essere cronometrata, prendendo il tempo sul lavoratore più produttivo, sul 
lavoratore fisicamente più adatto, dopo averlo accuratamente selezionato fra tutti e dopo 
averlo economicamente incentivato a sottoporsi alla prova cronometrica. L’obiettivo è 
quello di definire il miglior modo per effettuare il lavoro (la one best way), calcolandone il 
tempo sulla base del lavoratore più produttivo (il best performer, si direbbe oggi). È lo 
studio dei tempi unitari, un lavoro «altrettanto importante e difficile quanto l’arte di 
progettare».36  
 
 
 
34 Ivi, p. 19.  
35 Ivi, p. 166. 
36 Ivi, p. 101. 
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Ecco le istruzioni di Taylor: 
 
1) scegliere […] 10 o, diciamo, 15 persone, che siano eccezionalmente abili nell’esecuzione 
del particolare lavoro che si deve analizzare; 
2) studiare la successione esatta delle operazioni elementari e dei movimenti che ognuno di 
costoro esegue per compiere il lavoro in esame, e gli attrezzi che impiega; 
3) determinare col cronometro il tempo richiesto da ciascuno di questi movimenti elementari 
e scegliere poi il procedimento più rapido per compiere ogni singola operazione; 
4) eliminare tutti i movimenti errati, o lenti, o inutili; 
5) una volta soppressi i movimenti che appaiono non necessari, riunire in una serie quelli che 
risultano più rapidi o razionali, insieme agli attrezzi più adatti.37 
 
A questo punto il metodo individuato come migliore deve essere imposto come metodo 
normale a tutti gli operai dello stabilimento, almeno fintanto che lo studio scientifico dei 
tempi e dei metodi non pervenga a definire una successione di movimenti più rapida e 
razionale. «Per questa semplice strada vengono sviluppati, uno dopo l’altro, gli elementi 
della scienza organizzativa»,38 chiosa Taylor. Lo stesso procedimento va applicato 
nell’ambito dei mezzi e degli attrezzi di lavoro: un accurato studio deve essere svolto 
intorno alle forme d’uso di ogni mezzo di lavoro e le caratteristiche positive di ciascun 
utensile vanno riunite in un unico attrezzo normale finché lo stesso non sia sostituito da 
uno migliore attraverso l’analisi dei movimenti e dei tempi. Analisi, beninteso, che va 
condotta su ogni operazione e nell’ambito di qualsiasi lavoro: «uno degli scopi più 
importanti di questo scritto – ci dice Taylor – è proprio quello di convincere che ogni 
singolo atto di un esecutore manuale può essere ricondotto a nozioni scientifiche».39 E 
infatti non mancano descrizioni minuziose del procedimento migliore per trasportare una 
carriola piena di lingotti di ghisa, per affondare la pala in un cumulo di materiale, o per 
erigere un muro, mattone dopo mattone, alla ricerca della perfetta combinazione e 
articolazione fra corpo e oggetto, fra gesto e strumento.40 L’importante è unificare i 
 
37 Ivi, p. 219. 
38 Ibidem. 
39 Ivi, p. 184. 
40 Un importante «passo avanti» nello studio analitico del movimento dei corpi fu fatto da un eminente 
collaboratore di Taylor, Frank B. Gilbreth, inventore di un sistema per l’indagine e la classificazione dei 
movimenti basilari del corpo indipendentemente dalla forma particolare e concreta del lavoro in cui essi 
venivano compiuti: «al cronometro venne aggiunto un cronociclografo (una fotografia del luogo di lavoro 
con la sovrimpressione dei percorsi dei movimenti), foto stroboscopiche (ottenute tenendo aperto l’obiettivo 
in modo da mostrare i cambiamenti di posizione dell’operaio) e il cinema». H. Braverman, Lavoro e capitale 
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metodi, omologare gli strumenti, ottimizzare i tempi e, soprattutto, eliminare la 
discrezionalità e il discernimento operaio nell’esecuzione dei compiti. 
Ritroviamo qui il controllo cronometrico del gesto di cui parlava Foucault, o, per 
richiamare gli schemi disciplinari di Sorvegliare e punire, l’elaborazione temporale 
dell’atto, la scomposizione dei gesti e dei movimenti per adattare il corpo agli imperativi 
temporali della disciplina, quello schema anatomo-cronologico del comportamento 
attraverso cui «il tempo penetra nel corpo, e con esso tutti controlli minuziosi del potere», 
l’articolazione corpo-oggetto che instaura il legame coercitivo con l’apparato di 
produzione, l’utilizzazione esaustiva del tempo per estrarre sempre più istanti disponibili e 
intensificarne l’uso produttivo. Ridiamo la parola a Taylor: 
 
L’enorme risparmio di tempo e quindi l’aumento di produzione che si potrebbero realizzare in 
ognuna delle nostre industrie sostituendo movimenti rapidi a quelli lenti e non razionali della 
mano d’opera ed eliminando quelli non necessari, non può essere compiutamente apprezzato se 
non da chi ha visto con i propri occhi il miglioramento ottenuto mediante una completa analisi 
dei movimenti e dei tempi di lavorazione, eseguita da persona competente.41 
 
La conoscenza della materialità del processo produttivo viene dunque strappata dalle mani 
della forza-lavoro per essere restituita alla direzione come unica detentrice dei saperi sul 
lavoro. Ma questa cruciale e decisiva funzione di direzione, sorveglianza e coordinamento, 
che Marx spiegava essere funzione del capitale, va ricostruita e riorganizzata su basi 
razionali e scientifiche. Taylor capisce che il sistema gerarchico-militare che vede all’opera 
nelle fabbriche dell’epoca, e che si incardina sulla sola figura sovrana del capo-officina, va 
superato passando a un’organizzazione di tipo funzionale: siamo al punto di partenza della 
scienza del management moderno. Accanto al capo-reparto, Taylor prescrive l’istituzione 
di nuove funzioni esecutive: l’istruttore che si occupa della velocità di esecuzione, con il 
compito di assicurare che i lavori vengano eseguiti secondo i metodi e i tempi fissati; 
l’ispettore responsabile della qualità del lavoro; l’addetto alle riparazioni; ma, soprattutto, 
l’organizzazione funzionale prevede la costituzione dell’ufficio programmazione – il 
 
monopolistico, cit., p. 171. Il sistema permetteva di individuare i movimenti elementari come blocchi 
costitutivi di ogni attività lavorativa, denominati therbligs (variazione del nome di Gilbreth scritto al 
contrario). «Questo meccanico esercizio delle facoltà umane secondo tipi di movimenti studiati 
indipendentemente dal particolare genere di lavoro da compiere, realizza la concezione marxiana di ‘lavoro 
astratto’». Ivi, p. 180. 
41 F.W. Taylor, L’organizzazione scientifica del lavoro, cit., p. 157-158. 
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sistema nervoso centrale dell’organizzazione –, con il compito, fra gli altri, di studiare i 
tempi e i metodi di esecuzione di tutte le operazioni manuali; di studiare i tempi di tutte le 
operazioni eseguite dalle macchine; di standardizzare procedimenti, utensili e attrezzature. 
Non solo. L’ufficio programmazione comprende al suo interno una funzione totalmente 
inedita come funzione formale nell’organizzazione del lavoro: si tratta dell’ufficio 
personale. La forza-lavoro deve essere selezionata e addestrata con metodi scientifici, e 
questo è esattamente il secondo principio dell’organizzazione taylorista del lavoro. Non 
dimentichiamo la duplice natura dell’ignoranza padronale che tanto danno arrecava alla 
produzione industriale impedendone il pieno sviluppo: ignoranza circa la costituzione 
materiale del processo di lavoro e ignoranza circa il carattere, la natura, le doti, le attitudini 
degli operai. Non dimentichiamo parimenti che nessuna disciplina del lavoro può 
funzionare senza la formazione di un sapere minuzioso sugli individui che permetta di 
articolare corpo e macchina dentro il processo produttivo. Compito dell’ufficio personale 
sarà quello di eseguire indagini sull’esperienza e sul carattere dei lavoratori, nonché di 
costruire e mantenere elenchi dei lavoratori classificati secondo la loro attitudine ai diversi 
ruoli in officina.  
 
Per ogni operaio dovrà pure essere compilata una scheda individuale dalla quale risultino: 
puntualità, assenze giustificate, infrazioni al regolamento interno, scarti di lavorazione, danni 
alle macchine e agli utensili, abilità nei diversi lavori, guadagno medio, e tutti gli altri elementi 
che possono riuscire utili a questo ufficio o all’addetto ai rapporti disciplinari.42  
 
In questo passo viene citata un’altra funzione, di competenza dell’ufficio programmazione, 
strettamente legata, a doppio filo e non a caso, all’ufficio personale: la funzione 
disciplinare propriamente detta. In fabbriche non troppo grandi i due incarichi possono 
addirittura essere svolti dalla stessa persona: «la conoscenza del carattere degli operai e 
delle qualità necessarie per i differenti lavori, acquistata nei rapporti disciplinari, può 
riuscire utile nella scelta degli uomini da impiegare».43 Nell’organizzazione scientifica, la 
centralità dell’ufficio personale come centro di raccolta ed elaborazione delle informazioni 
sulla forza-lavoro è imposta dallo stesso sistema organizzativo: ogni operaio deve essere 
assegnato «alla più alta categoria di lavoro alla quale abilità e fisico lo rendono idoneo».44 
 
42 Ivi, p. 79-80. 
43 Ivi, p. 80. 
44 Ivi, p. 17. 
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Ne consegue evidentemente la necessità di conoscere le caratteristiche fisiche e attitudinali 
di ogni lavoratore per collocarlo al «proprio» posto, quello «giusto», quello più funzionale 
rispetto alle esigenze dell’apparato di produzione, e secondo il proprio «rango». 
Quadrillage, regola delle ubicazioni funzionali, ranghi, ovvero gli schemi disciplinari di 
distribuzione degli individui negli spazi e nel sistema produttivo secondo Sorvegliare e 
punire. Inoltre, a ogni operaio deve essere affidato giornalmente un compito (task) definito 
e descritto accuratamente, da realizzare in condizioni standardizzate. Il compito include, 
naturalmente, la descrizione dei metodi di esecuzione, l’indicazione dei tempi di 
realizzazione e l’obiettivo di produttività da raggiungere, ovvero la quantità di produzione 
fissata. È ciò che Taylor definisce task management: il lavoratore che adempie per intero al 
task riceve un salario superiore alla media in una misura che può variare dal 30 al 100%, 
viceversa il lavoratore che fallisce gli obiettivi e devia dalle istruzioni impartite subisce 
una riduzione proporzionale della paga che può anche assumere la forma della multa, fino 
ad arrivare alla sospensione o al licenziamento. «Alta paga in caso di riuscita» e «perdita 
in caso di insuccesso»: è il principio elementare che fonda la giustizia organizzativa e che 
richiede l’allestimento di un accurato dispositivo di micro-penalità aziendale. La funzione 
di controllo deve accompagnare tutto il processo produttivo per monitorare 
quotidianamente la performance del lavoratore e stabilire, sulla base di essa, sulla base 
della valutazione esaminatrice dei risultati conseguiti, dell’adeguazione o meno alla norma 
produttiva stabilita dall’ufficio programmazione, il premio o la sanzione. Sorveglianza 
gerarchica, sanzione normalizzatrice, esame: Foucault docet. L’addetto ai rapporti 
disciplinari, quindi, provvede a tenere «un’aggiornata registrazione dei pregi e dei difetti di 
ciascun operaio e dedica una parte considerevole del suo tempo alla revisione delle paghe 
degli operai».45 E dove andrà collocato l’ufficio programmazione, vero e proprio cervello 
organizzativo, sguardo attento e vigile, continuamente presente a ogni attività di officina, 
se non al centro dello stabilimento, secondo il modello panoptico? I migliori risultati – 
constata Taylor – si raggiungono «collocando l’ufficio programmazione in un locale 
situato il più vicino possibile al centro dell’officina, o delle officine, piuttosto che 
dislocando i vari membri in posti diversi a seconda dei loro compiti».46 Dal centro dello 
stabilimento si irradiano le istruzioni, i compiti, le disposizioni da distribuire agli operai, e 
lì ritornano i rendiconti sulla produzione; nell’epicentro del controllo si osserva tutto il 
 
45 Ivi, p.69. 
46 Ivi, p. 73. 
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lavoro per valutare e misurare le prestazioni, si individuano le deviazioni dalla norma, si 
stabiliscono i premi e le sanzioni. Se all’alba della produzione capitalistica si produce 
quell’operazione di clausura spazio-temporale che concentra le attività produttive nel 
medesimo spazio chiuso e determinato, ad accesso rigidamente regolamentato, se il punto 
di partenza della produzione capitalistica è, come diceva Marx, la concentrazione di un 
numero piuttosto considerevole di operai nello stesso tempo e nello stesso luogo, ora, con 
l’organizzazione scientifica del lavoro, la direzione stessa si trasferisce dentro i cancelli 
della fabbrica per insediarsi nel suo punto centrale, il punto di osservazione privilegiato: 
 
alla Bethlehem i vantaggi di una tale concentrazione furono così cospicui che gli uffici generali 
della società, che in precedenza avevano sede nel quartiere degli affari della città, a circa due 
chilometri e mezzo di distanza, vennero traslocati al centro dello stabilimento, nei pressi 
dell’ufficio programmazione.47 
 
L’attività di controllo non si ferma peraltro dentro le mura della fabbrica: quando si tratta 
di selezionare fra molti il miglior operaio nello svolgimento di una certa mansione, alla 
ricerca della one best way, Taylor si spinge a scandagliare le pieghe della vita personale, le 
condotte morali dei lavoratori oggetto di selezione. «Ognuno di questi uomini fu sottoposto 
a uno studio accurato: indagammo la storia della sua vita fin dove si poteva risalire, ed 
eseguimmo una completa indagine sul suo carattere, sulle sue abitudini e sulle sue 
ambizioni».48 Oppure, illustrando i risultati conseguiti dall’applicazione 
dell’organizzazione scientifica negli stabilimenti della Bethlehem Steel Co., Taylor 
descrive orgogliosamente l’abbattimento dei costi di manodopera e l’aumento della 
produttività del lavoro e dei profitti, ma pone l’accento soprattutto sugli effetti che i suoi 
sistemi avevano prodotto sulla manodopera: «un’accurata inchiesta sulle condizioni di vita 
dei dipendenti portò alla luce che fra 140 persone solo due venivano considerate come 
bevitori».49 Molti di loro, piuttosto che dissipare il proprio denaro, erano diventati piccoli 
risparmiatori, e qualsiasi forma di antagonismo e conflitto era scomparsa: «essi 
consideravano gli uomini che li dirigevano, i capi e gli istruttori, come i loro migliori 
amici».50  
 
47 Ivi, p. 74. 
48 Ivi, p. 171. 
49 Ivi, p. 189. 
50 Ibidem. 
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Questo è per Taylor il maggior successo del suo sistema: l’efficacia pedagogica della 
fabbrica scientificamente organizzata, il ruolo di ortopedia morale dell’organizzazione 
scientifica del lavoro. L’antagonismo che trovava espressione negli scioperi e in pratiche di 
sabotaggio come il soldiering è posto fuori gioco, ora che i tempi e i metodi di lavoro sono 
scientificamente standardizzati e come tali imposti alle maestranze, ora che il potere 
autocratico e arbitrario dei capireparto è tramontato e il comando del capitale è 
razionalmente esercitato dal management scientifico, ora che alti salari vengono corrisposti 
a chi diligentemente si adegua alle prescrizioni dell’ufficio programmazione mentre chi 
ancora cede alla naturale «infingardaggine» operaia è posto ai margini della produzione. 
L’organizzazione taylorista del lavoro è scientificamente meritocratica e perciò, secondo il 
suo autore, autenticamente democratica: «l’organizzazione scientifica è una vera 
democrazia».51 Del resto, Taylor non cessa mai di ribadire che l’interesse degli 
imprenditori e dei lavoratori subordinati non può che essere il medesimo, e cioè l’aumento 
massimale della redditività del lavoro, il che significherebbe alti profitti per l’imprenditore 
e alti salari per la forza-lavoro. La cordiale collaborazione fra direzione e dipendenti in 
nome della più alta produttività possibile costituisce il terzo principio basilare 
dell’organizzazione scientifica, all’interno di una precisa divisione di ruoli e responsabilità 
che assegna a ognuno il lavoro che gli compete secondo le sue caratteristiche e abilità. I 
capi dirigono, i dipendenti eseguono: «il lavoro e la relativa responsabilità sono ripartiti in 
misura quasi uguale fra la direzione e la mano d’opera»,52 ecco il quarto comandamento 
taylorista. L’organizzazione scientifica del lavoro, nella misura in cui fa appello al sapere 
scientifico a tutela e garanzia di un supposto interesse super partes53 (l’incremento della 
produttività del lavoro, of course), realizza in terra la giustizia organizzativa, con il suo 
correlato di pace e concordia. «Armonia, non discordia», sentenzia Taylor, «cooperazione, 
non spirito individualistico», «massimo rendimento, invece che limitazione della 
produttività», «elevazione di ogni individuo al massimo grado di efficienza e benessere».54 
L’ingegnere americano dichiara orgogliosamente di non aver mai registrato, in trent’anni 
 
51 Ivi, p. 374. 
52 Ivi, p. 167. 
53 In realtà, nota Henry Braverman, «la cosiddetta direzione scientifica è un tentativo di applicare i metodi 
della scienza ai problemi sempre più complessi del controllo del lavoro nelle imprese capitalistiche in rapida 
crescita. Essa è priva di caratteristiche propriamente scientifiche in quanto i suoi presupposti non riflettono 
altro che le vedute del capitalista rispetto alle condizioni di produzione. […] Il suo oggetto di indagine non è 
il lavoro in generale, ma l’adattamento del lavoro alle esigenze del capitale. Non entra nel luogo di lavoro in 
nome della scienza, ma in rappresentanza della direzione aziendale che si nasconde dietro gli orpelli 
scientifici». H. Braverman, Lavoro e capitale monopolistico, cit., pp. 85-86. 
54 F.W. Taylor, L’organizzazione scientifica del lavoro, cit., p. 235. 
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di lavoro, il verificarsi di alcuno sciopero, neppure nei delicati periodi di trapasso dai 
vecchi metodi di organizzazione ai nuovi: 
 
l’effetto psicologico che questi metodi esercitano sui dipendenti è rilevante. La coscienza che si 
rende loro sostanzialmente giustizia li fa diventare molto più virili, franchi e fiduciosi; lavorano 
più serenamente e sono più cortesi verso i compagni e verso i datori di lavoro. Non covano idee 
piene di acredine per l’ingiustizia arrecata loro, come quand’erano organizzati col sistema 
tradizionale; ed i minuti di riposo non vengono interamente impiegati a criticare i datori di 
lavoro.55 
 
I nuovi metodi «non solo giovano ai padroni, ma tendono a elevare gli operai al più alto 
livello raggiungibile, sfruttando le loro migliori facoltà, stimolando la loro ambizione, 
retribuendoli con una paga sufficiente a migliorare il loro tenore di vita»,56 ma senza 
eccedere, giacché – nota Taylor altrove nel testo – se un operaio guadagna troppo, e troppo 
in fretta, può finire diritto nelle fauci del vizio. Più salario, sì, ma con giudizio, oppure, 
come direbbe sarcasticamente Marx, «a prudenti dosi omeopatiche».57 
A questo punto, proviamo a ricapitolare quanto detto. Siamo partiti da Marx, dai 
capitoli centrali del primo libro del Capitale, per evidenziare il ruolo decisivo della 
disciplina di fabbrica nel modo di produzione capitalistico. Se il punto di partenza del 
capitalismo industriale è la concentrazione delle attività produttive (fino ad allora disperse 
in una costellazione di officine e laboratori artigianali) e della forza-lavoro nello stesso 
luogo, il salto di qualità che rende possibile la sussunzione del lavoro sotto il capitale, e 
che mette in moto il processo di valorizzazione capitalista, è l’organizzazione del lavoro 
nella forma della cooperazione. Nella divisione sociale del lavoro, il lavoro deve farsi 
cooperativo. Solo così si genera quella «forza di massa», quella «forza produttiva del 
lavoro sociale» che eccede la somma delle singole forze-lavoro. Plus di forza produttiva, 
plus di valore. Il processo di estrazione di plusvalore nel capitalismo industriale passa 
attraverso la cooperazione dei salariati come «forma specifica del processo produttivo», 
differenziandosi in ciò dalla produzione manifatturiera degli operai indipendenti, degli 
operai parziali, dei mastri artigiani. Il capitale deve organizzare, coordinare, pianificare. E 
soprattutto deve controllare e sorvegliare, deve disciplinare il lavoro per superare la 
 
55 Ivi, p. 127. 
56 Ivi, p. 17. 
57 K. Marx, Il capitale. Libro primo, cit., p. 406. 
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resistenza operaia. Ai tempi di Marx, il comando capitalista si esprime attraverso l’autorità 
degli ufficiali e dei sottoufficiali industriali che compongono una gerarchia paramilitare 
dentro il regime di fabbrica. È ciò che è stato definito «impero dei capireparto». Una 
modalità di esercizio del potere che si basa sulla violenza autocratica e sull’imposizione di 
regolamenti ultra-punitivi, sul ricatto, sulla minaccia, sull’uso della tecnologia in chiave 
repressiva. Ma dentro il dispotismo del capitalismo ottocentesco, continua a scorrere 
l’antagonismo operaio: scioperi, insubordinazioni, ostruzionismo, tecniche per battere il 
passo e rallentare la produzione. L’impero dei capireparto è un potere inefficace e anti-
economico, lacunoso e dispendioso – direbbe Foucault – perché non elimina il conflitto e 
non consente a un sistema industriale in rapida crescita di esprimere il proprio potenziale 
produttivo. È un potere che ha un deficit di sapere: nella fattispecie, di saperi sul lavoro, 
sulla materialità del processo lavorativo, sulle caratteristiche degli individui che deve 
disciplinare. Urge una trasformazione nelle modalità di esercizio del potere nei luoghi di 
lavoro, serve una nuova economia politica del potere, una nuova tecnologia; occorre 
organizzare la disciplina di fabbrica su basi scientifiche. È a questo punto che interviene 
l’ingegner Taylor, il fondatore della scienza dell’organizzazione del lavoro, la prima forma 
organica di sapere prodotta in ambito industriale a fini di controllo e disciplina;58 un sapere 
che fa appello alla scienza per imporre l’ordine nella caotica e disordinata produzione 
ottocentesca e per sciogliere le contraddizioni che bloccano lo sviluppo delle forze 
produttive. Abbiamo riconosciuto nell’organizzazione scientifica del lavoro di Taylor gli 
schemi disciplinari che Foucault descriverà, molti anni dopo, in Sorvegliare e punire, 
evidenziando, nel contempo, il rapporto biunivoco e di reciproca articolazione fra sviluppo 
del modo di produzione capitalistico e formazione delle società disciplinari. In questo 
senso, l’opera di Taylor sembra rispondere più che adeguatamente alla necessità di 
trasformare le tecniche di comando nei luoghi di lavoro, determinando la transizione da 
una modalità di esercizio del potere inefficace e costosa, a una modalità – quella 
disciplinare – economica e produttiva. 
 
 
58 Va detto che l’uso di metodi sperimentali nello studio del lavoro non ha inizio con Taylor. Il 
matematico inglese Charles Babbage, già citato da Marx nel Capitale e autore nel 1832 di On the economy of 
Machinery and Manufactures, è considerato il più diretto precursore di Taylor per i suoi studi 
sull’abbattimento dei costi di produzione nella divisione del lavoro. In Francia, i tentativi di studiare 
scientificamente il lavoro, intrapresi già da Colbert, ministro di Luigi XIV, culminano nell’opera di Henri 
Fayol: Administration industrielle et générale, del 1916. Sicuramente l’opera di Taylor rappresenta il punto 
di arrivo di una tendenza e costituisce la prima sintesi omogenea e sistematica di una serie di esperimenti e 
tentativi già esistenti. Cfr. H. Braverman, Lavoro e capitale monopolistico, cit., pp. 88-89. 
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La disciplina di fabbrica, pur rimanendo una via per far rispettare i regolamenti e le autorità, 
impedire i furti o la dissipazione, tende ad accrescere le attitudini, le velocità, i rendimenti, e 
dunque i profitti; essa continua a moralizzare le condotte ma, sempre più, finalizza i 
comportamenti e fa entrare i corpi in un ingranaggio e le forze in un’economia.59 
 
Foucault, in effetti, non cita mai esplicitamente il lavoro di Taylor, ma è lecito individuare 
nell’organizzazione taylorista il cuore di quel processo di razionalizzazione del lavoro di 
fabbrica che Foucault associa a quanto era già avvenuto o stava accadendo nell’ambito 
della medicina, della psichiatria e della psicopedagogia, nelle scuole e negli ospedali. 
L’organizzazione scientifica del lavoro come organizzazione scientifica della disciplina, 
dunque. 
Infine, abbiamo visto come la disciplina di fabbrica scientificamente organizzata da 
Taylor non si limiti a riordinare il caos che regnava nelle officine dell’epoca. Essa funziona 
come una tecnica finalizzata alla fabbricazione di individui utili, esercitati, docili e 
produttivi. È una pedagogia dell’assoggettamento che rende la fabbrica un istituto di 
correzione morale, oltre che una macchina produttrice di profitto. Nelle intenzioni di 
Taylor, all’aumento della produttività del lavoro si accompagna la cordiale collaborazione 
fra capi e sottoposti, e i lavoratori divengono uomini migliori, piccoli risparmiatori lontani 
dal vizio e in grado di riscattare, attraverso il lavoro, la propria naturale pigrizia. Con 
Taylor, la fabbrica si avvia a diventare un dispositivo di produzione di soggettività 
pienamente funzionali all’ordine esistente, nel luogo di lavoro e fuori da esso. Ma per 
sviluppare meglio questo tipo di discorso è necessario soffermarsi sulla diffusione del 
taylorismo su scala mondiale e, soprattutto, sulla sua applicazione nella fabbrica fordista. 
 
59 M. Foucault, Sorvegliare e punire, cit., p. 229. 
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Taylor e Ford: breve storia di un matrimonio (e di un dispositivo) ben riuscito 
 
Taylor era un consulente, il primo consulente di direzione della storia dell’organizzazione 
industriale. Ciò non significa che egli fosse solamente un «teorico» e che l’OSL fosse una 
dottrina organizzativa in attesa di concretizzazione nei luoghi della produzione. La 
teorizzazione di Taylor, come abbiamo visto, si realizza all’interno di una continua 
esperienza di lavoro nelle officine, che precede e accompagna la riflessione dell’ingegnere 
americano sulla scienza della direzione di fabbrica. L’OSL viene presto recepita dagli 
industriali americani che la salutano come un’autentica rivoluzione organizzativa e 
produttiva da importare nei propri stabilimenti, al punto che nel 1911 la Camera dei 
Rappresentanti degli Stati Uniti istituisce un’apposita commissione allo scopo di indagare 
sull’installazione del «sistema Taylor» nelle fabbriche americane e sulle sue ripercussioni 
sulla salute degli operai, sul costo del lavoro, e, più in generale, sui suoi effetti 
nell’organizzazione della produzione.1 Pertanto non è corretto dire che l’incontro fra i 
principi dell’OSL e la fabbrica automobilistica di Henry Ford sia stato semplicemente 
l’occasione in cui la teoria di Taylor si è calata nella pratica. Questo incontro rappresenta 
qualcosa di molto più significativo: è un evento epocale che marcherà la storia della 
produzione industriale per quasi un secolo. La combinazione di taylorismo e fordismo 
segnerà la nascita di un cosiddetto «modello» o «paradigma» produttivo a cui le teorie e le 
pratiche di organizzazione di impresa faranno costante riferimento lungo tutto l’arco del 
Novecento. 
 L’ingegnere Henry Ford aveva costruito la sua prima automobile nell’officina annessa 
alla propria abitazione, nel 1893. Nel 1903 aveva fondato la Ford Motor Company e nel 
1921 aveva già venduto cinque milioni di auto.2 Come noto, il cuore dell’innovazione 
produttiva fordista è l’invenzione della catena di montaggio (assembly line), nel 1913: 
 
Quando noi montammo le nostre prime macchine, la vettura soleva esser messa al suolo in un 
punto qualsiasi e gli operai vi portavano man mano i pezzi occorrenti, al modo dei manovali 
quando si costruisce una casa. […] Il rapido incalzare della produzione rese indispensabile 
l’organizzare altrimenti il lavoro, per evitare che gli operai si dessero impaccio l’uno con l’altro. 
 
1 L’interessante deposizione di Taylor davanti alla commissione speciale della Camera è inclusa in F.W. 
Taylor, L’organizzazione scientifica del lavoro, cit., pp. 241-419. La sentenza della commissione risultò 
sostanzialmente favorevole alla diffusione dei principi dello scientific management all’interno delle pratiche 
organizzative industriali americane. 
2 H. Ford, La mia vita e la mia opera (1922), Casa Editrice Apollo, Bologna 1925. 
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Il lavoratore mal diretto spende più tempo nel muoversi di qua e di là per prendere materiali e 
strumenti che non ne impieghi per il lavoro effettivo; […] Il primo passo innanzi nell’opera di 
montaggio avvenne quando s’incominciò a portare il lavoro agli operai e non gli operai al 
lavoro.3 
 
L’idea di far scorrere ogni pezzo da lavorare lungo una linea (attraverso catene, nastri e 
piattaforme a trazione meccanica) viene a Ford e alla sua squadra pensando ai carrelli su 
binari che i macellai di Chicago usavano per distribuire le parti dei manzi. Applicata prima 
al montaggio dei magneti, poi al motore, dopo un’accurata serie di esperimenti e prove 
cronometriche la linea di montaggio a catena viene rapidamente estesa a tutta la 
produzione, determinando un’esponenziale riduzione dei tempi di lavoro e un’impennata 
della produttività: «col concorso dello studio scientifico, un operaio è oggi in grado di 
compiere più di quattro volte il lavoro che egli compiva pochi anni addietro».4 
All’introduzione dell’assembly line si accompagna, nell’incessante ricerca della one best 
way e dell’abbattimento dei tempi di esecuzione, la tayloristica scomposizione 
microanalitica del lavoro e il controllo cronometrico di ogni gesto: tutte le operazioni sono 
frazionate in parti elementari da assegnare a un singolo operaio («L’uomo che aggiunge 
una vite non è quello che mette a posto la vite madre; colui che mette la vite madre non la 
chiude»)5 e incorporate al flusso continuo e sincronico della catena di montaggio, 
standardizzandole. «Dividere e suddividere le operazioni, tenere il lavoro in movimento: 
queste sono le chiavi della produzione».6 Naturalmente, l’organizzazione degli spazi, 
l’allestimento della linea, il posizionamento delle macchine e degli operai rispettano i 
principi disciplinari del quadrillage e delle ubicazioni funzionali: strumenti e uomini 
vanno collocati secondo l’ordine successivo delle operazioni, gli spazi sono suddivisi in 
postazioni di lavoro misurate al centimetro in modo che nessun operaio abbia troppo 
spazio o troppo poco, le macchine vengono disposte «con rigore scientifico», in modo che 
ogni pezzo in lavorazione percorra il minimo spazio nel minor tempo, giungendo e 
ripartendo da ciascuna postazione secondo il giusto intervallo. Gli stabilimenti devono 
essere mantenuti in perfetto stato di pulizia e illuminazione: «circa settecento uomini sono 
specializzati esclusivamente nel tener le officine pulite, le finestre lavate, le pitture e le 
 
3 Ivi, p. 96, corsivo mio. 
4 Ivi, p. 98. 
5 Ivi, pp. 99-100. 
6 Ivi, p. 107. 
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vernici sempre fresche. I cantucci oscuri, così invitevoli alle espettorazioni, sono dipinti di 
bianco».7 Un «candore scintillante» caratterizza la fabbrica fordista – dice Germano 
Maifreda citando Majakovskij, che visitò lo stabilimento Ford di Highland Park nel 1925.8 
 Come abbiamo visto in Taylor, le funzioni di progettazione e controllo del lavoro sono 
tenute rigorosamente separate dalle funzioni esecutive, essendo competenza esclusiva del 
management, allo scopo di cancellare ogni discrezionalità o abilità professionale in un 
lavoro operaio scomposto fino alle sue particelle ultime ed elementari. Il risultato 
dell’applicazione dei principi taylorfordisti (organizzazione scientifica più assembly line) è 
«la riduzione della necessità di pensiero da parte degli operai e la eliminazione d’ogni loro 
movimento superfluo».9 Anche Ford, come Taylor, ha le idee molto chiare su ciò che 
entrambi chiamano «natura umana»: bisogna riconoscere una «fondamentale 
disuguaglianza nelle doti delle menti umane», per cui esistono (poche) persone creative e 
innovatrici in grado di agire come «artisti nell’arte delle relazioni industriali», come 
«maestri nei metodi industriali», in grado di «modellare la massa umana, politicamente, 
socialmente, industrialmente, moralmente, in un’armonica e ben complessa unità»10, e 
(molte) persone – la massa da modellare – che non chiedono altro che un lavoro in cui non 
sussistano contenuti intellettuali di sorta. «La verità è che per certi tipi di cervelli il pensare 
è proprio una pena».11 A queste si rivolge Ford per la propria manodopera, di queste ha 
bisogno. Corpi utili e disciplinati, da addestrare in poche ore («la grande massa dei nostri 
addetti viene da noi senza abilitazione alcuna; essi imparano la loro bisogna in poche ore o 
pochi giorni»),12 e, al caso, non necessariamente integri: di 7882 lavori specifici – afferma 
Ford – «670 possono essere affidati a uomini privi dell’uso delle gambe, 2637 a uomini 
con una gamba sola, 2 ad uomini senza braccia, 715 ad uomini con un braccio solo, e 10 a 
ciechi».13 Non per niente, Ford mette al lavoro persino uomini malati e costretti a letto, 
stendendo coperte o grembiuli di tela cerata sui loro letti: essi dormono meglio, mangiano 
meglio, guariscono più rapidamente. 
 La questione dei salari è agganciata al ruolo edificante, correttivo e moralizzante che 
Ford, come Taylor, assegna al lavoro di fabbrica. Nel 1914, Ford alza i salari minimi sopra 
 
7 Ivi, pp. 135-136. 
8 G. Maifreda, La disciplina del lavoro. Operai, macchine e fabbriche nella storia italiana, Bruno 
Mondadori, Milano 2007, p. 61. 
9 H. Ford, La mia vita e la mia opera, cit., p. 97. 
10 Ivi, pp. 124-125, corsivo mio. 
11 Ivi, p. 123. 
12 Ivi, p. 95. 
13 Ivi, p. 129. 
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la media del mercato portandoli a cinque dollari al giorno e riduce la giornata lavorativa da 
nove a otto ore, su sei giorni di lavoro alla settimana. Superata la soglia minima di 
rendimento individuale collegata al salario e scientificamente misurata, gli operai potevano 
accedere a una certa quota di salario supplementare come partecipazione agli utili, ma con 
moderazione («l’uomo che ha più denaro ha più larghe occasioni di commetter follie»)14 e 
a patto che rispettassero alcune norme di «pulizia e civiltà»: potevano accedere al premio 
gli uomini che mantenessero la propria famiglia e ne avessero la giusta cura, scapoli di 
«provate abitudini domestiche» e «sano tenore di vita», donne non sposate che avessero 
famigliari a carico (Ford non assumeva donne sposate perché il lavoro non le distogliesse 
dai doveri coniugali e famigliari). Gli ispettori del «reparto sociale» erano incaricati di 
vigilare sulla condotta morale dei dipendenti per stabilire se avessero diritto al premio. 
 L’incremento dei salari rispetto alle medie dell’epoca non risponde solo all’intenzione 
di offrire un incentivo «a miglior condotta di vita», ma è coerente con la filosofia 
produttiva di Ford, ovvero la produzione di massa, la produzione su larga scala, e non su 
ordinazione. Il capitalismo industriale, frenato fino ai primi anni del secolo da una 
inefficace direzione di impresa e da una lacunosa economia del potere manageriale, è ora 
in grado, grazie all’organizzazione scientifica della disciplina e al macchinismo della 
fabbrica fordista, di sviluppare appieno la propria forza produttiva, ma, naturalmente, ha 
bisogno di un mercato dove realizzare i profitti attraverso la vendita. 
 
Lavorare su «ordinazione», anziché lavorare in massa, è un’abitudine, una tradizione, che ci è 
discesa, io suppongo, dagli antichi giorni del lavoro a mano. Chiedete a un centinaio di persone 
come esse desiderino fatto un determinato articolo. Circa ottanta non lo sapranno; si 
rimetteranno in voi. Quindici penseranno di dover dire qualche cosa, mentre cinque avranno 
realmente le loro preferenze e le loro ragioni. I novantacinque, costituiti da quelli che non sanno 
e si rimettono in voi e dai quindici che non sanno ma non si rimettono, compongono il vero 
mercato per ogni prodotto. […] Se tuttavia voi riuscite a scoprire ciò che a questo 95 per cento 
della gente può rendere tutto sommato migliore il servizio, e se voi vi disponete a produrre col 
criterio della qualità più alta e a vendere col criterio del prezzo più basso, incontrerete una 
richiesta così grande da poterla anche chiamare universale.15 
 
 
14 Ivi, p. 153. 
15 Ivi, p. 58. 
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«Standardizzazione» significa, per Ford, ricerca e individuazione del prodotto a più alta 
capacità di mercato, per poi produrlo su larga scala uniformando le condizioni di 
produzione e abbattendo i costi. È così che Ford abbandona l’idea di produrre una gamma 
di svariati modelli per soddisfare quel «cinque per cento di clienti speciali che esprimevano 
desideri particolari» e decide di concentrare la produzione su quel «95 per cento che 
comperavano senza far eccezione»: nel 1909 annuncia la fabbricazione di un solo e unico 
modello, il famoso «Modello T», con lo stesso telaio adattato per tutti i generi di vetture. 
Ogni cliente – afferma Ford – potrà ordinare l’auto del colore che vorrà, purché sia nero. 
Lo straordinario successo commerciale della Ford Motor Company attesta, secondo 
l’ingegnere americano, la verità di questa che non è semplicemente una «teoria degli 
affari», ma «una teoria che tende a fare di questo mondo un luogo migliore per viverci».16 
Ford, che vuole portare un «Modello T» in ogni garage americano, è ben consapevole che 
le sue stesse vendite dipendono in una certa misura dal livello dei salari:  
 
Se ci è possibile distribuire alti salari, sarà tanto denaro che verrà messo in circolazione, ed esso 
gioverà a rendere più prosperi negozianti, intermediari, imprenditori e operai di altri rami 
industriali, sì che le loro buone condizioni trovino un riflesso sullo smercio dei prodotti nostri. 
Gli alti salari diffusi in un intero paese equivalgono al generale benessere, premesso comunque 
che i salari più alti corrispondano a una produzione più alta.17  
 
Produzione di massa, pianificazione strategica, massima produttività del lavoro e salari 
sufficienti a garantire l’accesso al consumo e la realizzazione dei profitti, anche in periodi 
di crisi. La fabbrica fa il mercato, così Marco Revelli sintetizza una delle caratteristiche 
essenziali dell’organizzazione industriale taylorfordista. La filosofia produttiva fordista 
inaugura l’epoca della produzione di massa e del mercato illimitato, nel senso dell’infinita 
espandibilità della domanda: il solo limite è nell’offerta, cioè nella capacità produttiva 
dell’industria. Una capacità produttiva che l’ideale taylorista della produttività totale del 
lavoro e il macchinismo sincronico della fabbrica fordista intendono dilatare all’infinito, 
fino a porla come principio ordinatore dei rapporti sociali all’interno di un’intera società.18 
 L’innalzamento dei salari sopra la media dell’epoca comporta un altro effetto virtuoso 
per l’organizzazione fordista, e cioè la netta riduzione della rotazione della forza-lavoro. 
 
16 Ivi, p. 6. 
17 Ivi, p. 149. 
18 Cfr. M. Revelli, Introduzione a T. Ohno, Lo spirito Toyota (1978), Einaudi, Torino 2004. 
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Prima di introdurre la nuova politica salariale, per mantenere costante il numero di 
dipendenti era necessario procedere a un numero di assunzioni annuali che superava quasi 
di quattro volte il numero degli addetti totali: nel 1914 furono necessarie 53.000 assunzioni 
per mantenere al lavoro un numero costante di 14.000 operai – tale era il livello di 
rotazione della manodopera, in una situazione di grande disponibilità di forza-lavoro ma 
anche di alti livelli occupazionali. Per quanto l’apprendimento delle mansioni, semplificate 
e parcellizzate, in linea di montaggio fosse quanto mai rapido e richiedesse il più delle 
volte un addestramento di poche ore, la questione dell’instabilità della forza-lavoro 
tormentava e penalizzava l’organizzazione, costringendo ciò che oggi si chiama direzione 
delle risorse umane ad assumere personale ogni mattina. La politica salariale fordista 
genera un abbattimento del tasso di rotazione sostenendo l’esigenza di stabilità 
dell’organizzazione produttiva – questione sulla quale ritorneremo diffusamente soprattutto 
in relazione all’imperativo di flessibilità che caratterizza il lavoro postfordista. 
 Insomma, quando si dice che il fordismo costituisce il necessario complemento del 
taylorismo, la sua sintesi ed espressione massima, si intende dire che il macchinismo della 
fabbrica sincronica fordista, il flusso continuo dell’assembly line, portano al massimo 
livello di efficienza e performatività i principi organizzativi e gli schemi disciplinari 
disegnati da Taylor, incorporando nella macchina tempi e gesti, consegnando al 
management il pieno controllo sul ritmo della produzione, portando a compimento il 
processo di svuotamento del lavoro operaio di ogni contenuto professionale. Come direbbe 
Marx, il sistema della macchine si impone oggettivamente all’operaio come appendice 
della macchina, di un meccanismo morto che succhia forza-lavoro vivente, abolendo 
l’aspetto soggettivo del processo lavorativo, astraendo da ogni elemento concreto per 
comprenderlo come infinita iterazione di movimenti elementari e universali. Il lavoro non 
era mai stato così «astratto». 
 I progressi tecnici e scientifici nella direzione della standardizzazione dei prodotti e 
della specializzazione delle macchine, la crescita quantitativa dei complessi industriali, la 
disponibilità crescente di forza-lavoro massificata e non qualificata (crescita demografica, 
fenomeni di migrazione, «accumulazione di uomini e capitali»), la percezione delle 
illimitate potenzialità espansive dei mercati trovano nel modello taylorfordista il punto di 
giuntura.19 Se il taylorismo si proponeva di organizzare e disciplinare la produzione 
 
19 Cfr. G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., e A. Touraine, 
L’evoluzione del lavoro operaio alla Renault (1955), Rosenberg e Sellier, Torino 1974. 
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ricercando la migliore combinazione possibile fra macchine specifiche e operai «parziali» 
in fabbriche e officine di medie dimensioni, la linea di montaggio della grande fabbrica 
fordista consente di adattare al lavoro operaio enormi masse dequalificate, creando le 
condizioni per la produzione di massa e le grandi economie di scala. Da questo momento 
in poi, e per quasi un secolo, l’OSL e la sua incorporazione nel macchinismo di matrice 
fordista domineranno il mondo dell’organizzazione industriale. La diffusione dell’OSL non 
si limita a Stati Uniti e Gran Bretagna, ma si estende in breve tempo a tutti i paesi 
industrializzati o in via di industrializzazione; lo scientific management – secondo la 
definizione di Taylor – viene tradotto in Francia come organisation scientifique (o 
rationelle) du travail, (e corrispondentemente in Italia come organizzazione scientifica del 
lavoro), mentre in Germania viene denominato semplicemente rationalization. Nella 
Russia post-rivoluzionaria, di fronte alla necessità di industrializzare a tappe forzate le 
neonate repubbliche sovietiche, il modello taylorfordista, che ben risuonava con 
l’ammirazione marxista per la tecnologia scientifica e con il «sogno tecnologico 
bolscevico», viene riconosciuto come una risorsa imprescindibile da importare all’interno 
del processo di costruzione del socialismo e da applicare nell’industria sovietica, tanto che 
– dice Harry Braverman – «la popolazione lavoratrice sovietica reca tutte le stimmate delle 
classi operaie occidentali».20 
 La costituzione delle funzioni manageriali di pianificazione e controllo (ufficio 
programmazione, ufficio personale, contabilità, vendite ecc.) comporta una moltiplicazione 
del lavoro impiegatizio rispetto alla produzione ottocentesca. Già nei primi decenni del XX 
secolo, le attività connesse alla contabilità, al marketing e alle vendite, alla gestione dei 
fornitori, alla registrazione di cassa e al controllo finanziario, alla vigilanza ecc. assumono 
 
20 H. Braverman, Lavoro e capitale monopolistico, cit., p. 13. Sulla necessità dell’applicazione dell’OSL in 
URSS si può vedere anche V.I. Lenin, I compiti immediati del potere sovietico (1918), in Opere complete, vol. 
XXVII, Editori Riuniti, Roma 1967, p. 231. Secondo Lenin, la realizzazione del socialismo in Russia richiede 
la combinazione di potere e organizzazione amministrativa sovietici con i più recenti progressi del 
capitalismo industriale, fra cui l’OSL. Essa riunisce la «crudeltà raffinata» dello sfruttamento capitalistico e 
una serie di conquiste scientifiche imprescindibili nell’organizzazione del lavoro, per cui si tratta di 
introdurla e applicarla in Russia, adattandola alle esigenze della costruzione del socialismo. L’organizzazione 
scientifica della disciplina come modalità specifica di funzionamento del potere si trasferisce così 
nell’industria sovietica senza mai essere messa in questione in quanto tale, ciò che conta è il mutamento del 
soggetto dirigente (in proposito, si veda anche l’Introduzione di Franco De Felice a A. Gramsci, Quaderno 
22. Americanismo e fordismo, Einaudi, Torino 1978, pp. XXIII-XXXII). Diceva Foucault in una conversazione 
del 1975: «Possiamo dire che l’Unione sovietica sia un paese in cui i rapporti di produzione sono cambiati 
dopo la rivoluzione. Il sistema giuridico riguardante la proprietà è cambiato anch’esso. Analogamente, le 
istituzioni politiche dopo la rivoluzione sono cambiate. Ma tutti i rapporti minimi di potere all’interno della 
famiglia, della sessualità, in fabbrica, tra i lavoratori ecc., in Unione sovietica sono rimasti gli stessi che si 
ritrovano nei paesi occidentali». M. Foucault, Dialogo sul potere (1978), in Id., Biopolitica e liberalismo, a 
cura di O. Marzocca, Medusa, Milano 2001, p. 55. 
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una dimensione che tende ad avvicinarsi a quella del lavoro di produzione. Naturalmente, 
anche il lavoro d’ufficio deve essere diretto, controllato e coordinato, e diviene perciò esso 
stesso un campo di applicazione dei metodi dello scientific management. Lo studio dei 
tempi e dei movimenti, la misurazione della performance, la standardizzazione e 
sincronizzazione delle attività in processi a flusso ininterrotto, la separazione fra ideazione 
ed esecuzione – in poche parole il grande processo di riduzione del lavoro a puro «lavoro 
astratto» – si estendono dalle officine alla mole crescente di mansioni d’ufficio. La 
taylorizzazione del lavoro si dilata fino a comprendere, oltre alla mano dell’operaio, il 
cervello dell’impiegato.21 
 In Italia, il modello industriale americano viene percepito fin dai primi anni del 
Novecento come un esempio da imitare e importare. Proprietari e dirigenti delle maggiori 
realtà industriali italiane (ad esempio Fiat, Lanificio Rossi, Olivetti, Breda, Pirelli) 
compiono frequenti viaggi di «studio» negli Stati Uniti allo scopo di conoscere e riprodurre 
in Italia le condizioni che rendono possibile la poderosa forza produttiva dell’industria 
americana.22 Gli industriali italiani intuiscono che il modello organizzativo e disciplinare 
taylorfordista consente di superare l’organizzazione coercitiva imperniata sui regolamenti 
di fabbrica di stampo ottocentesco, moltiplicando la produttività del lavoro e contrastando 
la conflittualità di una classe operaia sempre più organizzata a livello politico e sindacale 
(la fondazione della FIOM, Federazione Italiana Operai Metallurgici, risale 1901). «Una 
nuova forza è apparsa nel mondo industriale: l’ordinamento scientifico del lavoro», recita 
il «Bollettino della Lega industriale di Torino» nel 1914,23 un anno dopo le lotte operaie e i 
movimenti di piazza del biennio 1912-1913. In Italia come in tutto il mondo 
industrializzato, la Grande Guerra costituisce un formidabile laboratorio di 
sperimentazione e verifica delle nuove tecniche di organizzazione industriale, messe alla 
prova nello sforzo produttivo a sostegno dell’industria bellica, mentre negli anni del 
fascismo si riscontra una netta continuità politico-culturale fra regime fascista e 
organizzazione taylorista del lavoro nell’idea di costituire una «élite manageriale 
 
21 A partire dal 1917 vengono condotti approfonditi studi sulla scomposizione e parcellizzazione del 
lavoro impiegatizio sul modello del lavoro di fabbrica. Le norme standard definiscono persino i tempi 
necessari all’apertura e chiusura di cassetti o dossier, all’alzarsi/girarsi/sedersi sulle sedie, all’impugnare o 
lasciare la penna e alla scrittura, in stampatello o corsivo, di ogni lettera o cifra, fino, naturalmente, alla 
stenografia e alla battitura a macchina. Alla taylorizzazione lavoro impiegatizio si accompagna la 
meccanizzazione e l’automatizzazione delle attività di ufficio con l’introduzione, nel secondo dopoguerra, dei 
primi calcolatori automatici a schede perforate: l’alba della informatizzazione. Cfr. H. Braverman, Lavoro e 
capitale monopolistico, cit., pp. 293-359. 
22 Cfr. G. Maifreda, La disciplina del lavoro, cit., pp. 57-59. 
23 Ivi, p. 180. 
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scientifica» in grado di controllare e superare la lotta di classe,24 per regolare ogni conflitto 
residuo nell’arbitrato dello Stato e delle corporazioni. 
 A questo punto è necessario trattare più compiutamente la nozione foucaultiana di 
dispositivo già introdotta nel capitolo precedente e posta nel titolo del presente. A questo 
scopo userò un testo di Foucault del 1977, ovvero la trascrizione della conversazione fra il 
pensatore francese e alcuni redattori della rivista lacaniana Ornicar? Bullettin périodique 
du champ freudien. La conversazione ha luogo poco dopo la pubblicazione di La volontà 
di sapere,25 e verte in buona parte sulla chiarificazione della nozione di «dispositivo» 
nonché, più in generale, delle analisi sul potere che Foucault ha delineato nel volume 
appena pubblicato. Ecco la sua risposta alla domanda di Grosrichard sul senso e la 
funzione metodologica del termine «dispositivo»: 
 
Quello che cerco di designare con questo nome è, in primo luogo, un insieme decisamente 
eterogeneo, che comporta discorsi, istituzioni, pianificazioni architettoniche, decisioni 
regolamentari, leggi, misure amministrative, enunciati scientifici, proposizioni filosofiche, 
morali, filantropiche; in breve, il detto ma anche il non-detto: sono questi gli elementi del 
dispositivo. Il dispositivo in sé è l’intreccio che si può stabilire tra questi elementi.26 
 
Un insieme di elementi eterogenei, discorsivi e non discorsivi, tra cui c’è qualcosa come un 
gioco di continue modificazioni, riprese e riaggiustamenti – dice Foucault. È una sorta di 
formazione che in un certo momento storico risponde a un’urgenza e a un imperativo 
strategici: il «dispositivo di controllo-assoggettamento della follia», per esempio, ha avuto 
la funzione strategica di riassorbire una «massa di popolazione fluttuante che in una società 
con un’economia di tipo essenzialmente mercantilista risultava ingombrante». 
L’imperativo strategico è la «matrice del dispositivo», il quale si inserisce pertanto in una 
strategia globale, coerente, razionale, seppure anonima e senza soggetto. Il dispositivo è 
una manipolazione dei rapporti di forza, una determinata configurazione delle relazioni di 
potere che innervano il corpo sociale: esso «è dunque sempre iscritto in un gioco di potere, 
ma anche sempre legato a uno o più limiti che nascono dal sapere ma anche lo 
condizionano. Il dispositivo è questo: delle strategie di rapporti di forze che sostengono dei 
 
24 Ivi, p. 186. 
25 M. Foucault, La volontà di sapere. Storia della sessualità 1 (1976), Feltrinelli, Milano 2006. 
26 M. Foucault, Il gioco di Michel Foucault (1977), in Id., Follia e psichiatria. Detti e scritti (1957-1984), 
a cura di Mauro Bertani e Pier Aldo Rovatti, Cortina, Milano 2006, p. 156. 
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tipi di sapere, e che sono sostenute da essi».27 Ancora una volta troviamo il rapporto di 
reciproca articolazione fra sapere e potere che abbiamo già visto in Sorvegliare e punire in 
merito al funzionamento delle discipline. Ora, dopo La volontà di sapere, questo rapporto è 
calato in un’analisi del potere che Foucault sviluppa a partire dalla questione della 
moltiplicazione e della proliferazione dei discorsi intorno alla sessualità, oppure, nel caso 
del corso al Collège de France del 1976,28 in relazione al modello della guerra. Parole 
chiave di questa fase della ricerca foucaultiana sono biopotere e biopolitica. A partire dal 
XVII secolo ha luogo in Occidente una profonda trasformazione nei meccanismi di 
funzionamento del potere: da «istanza di prelievo», «meccanismo di sottrazione», 
«estorsione di prodotti, di beni, di servizi, di lavoro e di sangue», «diritto di far morire o di 
lasciar vivere»,29 a potere sulla vita, che investe la vita, la gestisce, la potenzia, la 
moltiplica, la penetra e la informa dal di dentro, a partire dal fascio di relazioni di potere 
che innerva il corpo sociale: «un potere destinato a produrre delle forze, a farle crescere e 
ad ordinarle piuttosto che a bloccarle, a piegarle o a distruggerle».30 Così scrive Foucault in 
una delle pagine più note di La volontà di sapere: 
 
Concretamente, questo potere sulla vita si è sviluppato in due forme principali a partire dal XVII 
secolo; esse non sono antitetiche; costituiscono piuttosto due poli di sviluppo legati da tutto un 
fascio intermedio di relazioni. Uno dei poli, il primo sembra ad essersi formato, è stato centrato 
sul corpo in quanto macchina: il suo dressage, il potenziamento delle sue attitudini, l’estorsione 
delle sue forze, la crescita parallela della sua utilità e della sua docilità, la sua integrazione a 
sistemi di controllo efficaci ed economici, tutto ciò è stato assicurato da meccanismi di potere 
che caratterizzano le discipline: anatomo-politica del corpo umano. Il secondo, che si è formato 
un po’ più tardi, verso la metà del XVIII secolo, è centrato sul corpo-specie, sul corpo 
attraversato dalla meccanica del vivente e che serve da supporto ai processi biologici: la 
proliferazione, la nascita e la mortalità, il livello di salute, la durata di vita, la longevità con tutte 
le condizioni che possono farle variare; la loro assunzione si opera attraverso tutta una serie 
d’interventi e di controlli regolatori: una biopolitica della popolazione. Le discipline del corpo 
 
27 Ivi, p. 158. In queste pagine Foucault specifica anche come il dispositivo sia un caso più generale della 
nozione di episteme trattata in Le parole e le cose. L’episteme è un dispositivo «specificamente discorsivo» 
che permette di selezionare gli enunciati ammissibili all’interno di un campo di scientificità, come tale sta nel 
dispositivo in quanto elemento che esso coordina e mette in rete, insieme ad altri elementi di natura non 
discorsiva. Rispetto a Le parole e le cose, con la nozione di dispositivo Foucault si muove oltre il discorso 
verso le istituzioni e le pratiche, verso – per usare le sue stesse parole – «tutto il sociale non discorsivo». 
28 M. Foucault, “Bisogna difendere la società” (1997), Feltrinelli, Milano 2009. 
29 M. Foucault, La volontà di sapere. Storia della sessualità 1, cit., p. 120. 
30 Ibidem. 
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e le regolazioni della popolazione costituiscono i due poli intorno ai quali si è sviluppata 
l’organizzazione del potere sulla vita.31 
 
Sic incipit l’epoca del biopotere. Rispetto a Sorvegliare e punire, lo spettro dello sguardo 
di Foucault si amplia, includendo le discipline, insieme ai controlli biopolitici sulla 
popolazione, in una modalità di funzionamento del potere come agente di trasformazione 
della vita umana. La Darstellung storico-politica in cui si colloca la formazione del 
biopotere è la medesima descritta in Sorvegliare e punire in relazione all’affermazione 
della società disciplinare: l’adattamento dei fenomeni di popolazione ai processi 
economici, l’adeguamento fra accumulazione di uomini e accumulazione di capitali, 
«l’articolazione della crescita dei gruppi umani con l’espansione delle forze produttive e la 
ripartizione differenziale del profitto».32 Il biopotere (discipline plus biopolitica) come 
elemento indispensabile allo sviluppo del capitalismo in un rapporto di reciprocità 
inscindibile fra processi economici e tecnologie di potere. Il gesto teorico di Foucault, 
dopo Sorvegliare e punire, consiste nel connettere le tecniche disciplinari, che agiscono a 
tutti i livelli del corpo sociale, con una nuova economia politica del potere che funziona 
come macro-strategia anonima a livello della specie, della popolazione, della ricchezza 
della nazione. In questo quadro, la sessualità – che costituisce l’oggetto dell’analisi 
foucaultiana in La volontà di sapere – si colloca sia sul piano della microfisica disciplinare 
che su quello della regolazione delle popolazioni: il sesso «dà luogo a sorveglianze 
infinitesimali, a controlli istante per istante, ad organizzazioni dello spazio di un’estrema 
meticolosità, ad esami medici o psicologici interminabili, a tutto un micro-potere sul 
corpo» e simultaneamente «a misure massicce, a stime statistiche, ad interventi che 
prendono di mira l’intero corpo sociale o gruppi presi nel loro insieme».33 La questione 
della sessualità si situa all’incrocio fra corpo e specie, fra disciplina e regolazione 
biopolitica della popolazione. Il «dispositivo di sessualità» di cui parla Foucault nella sua 
opera del 1976, e rispetto a cui darà chiarimenti nell’intervista dell’anno dopo, lavora 
dunque nell’area di sovrapposizione fra piano microfisico e piano macropolitico delle 
tecnologie di potere, nell’intersezione fra l’asse della disciplina e quello della biopolitica, 
funzionando come cardine ed elemento di connessione fra i due. La posta in gioco, 
l’«imperativo strategico» del dispositivo è il funzionamento economico e capillare del 
 
31 Ivi, p. 123. 
32 Ivi, p. 125. 
33 Ivi, p. 129. 
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potere, l’esercizio minuzioso del controllo sul corpo individuale e sul corpo sociale, o per 
usare parole che Foucault spenderà negli anni successivi, il governo e la direzione delle 
condotte, l’esercizio della governamentalità – a partire dal campo strategico in cui il 
dispositivo opera. 
 L’ipotesi che qui voglio avanzare è che nel modello produttivo taylorfordista si possa 
riconoscere un «dispositivo di controllo-assoggettamento», un «centro locale di sapere-
potere» che connette la disciplina del lavoro scientificamente organizzata con l’istanza 
biopolitica di regolazione e governo del corpo sociale e che, attraverso un gioco di continui 
aggiustamenti o modifiche più o meno appariscenti – il perpetuo «riempimento strategico 
del dispositivo»34 –, non cessa di allacciare l’amministrazione dell’impresa al governo 
dello Stato, essendone in effetti punto di scambio e linea di sutura. Naturalmente va detto 
che un’analisi al tempo stesso archeologica e genealogica di questo dispositivo travalica i 
limiti e le possibilità di questo testo, richiedendo come condizione metodologica 
preliminare quell’incessante e ostinato lavoro di archivio di cui l’intera ricerca di Foucault 
è signum et exemplum – per rigore intellettuale ed etica della conoscenza, prima di tutto. Io 
non posso che tentare di descrivere il dispositivo e le sue metamorfosi a partire dai suoi 
effetti e, al limite, dalle resistenze che lo fessurano, lasciando colpevolmente in sospeso 
molte delle linee di approfondimento lungo le quali dovrebbe svilupparsi una ricerca che 
voglia esercitare la boîte à outils foucaultiana su questo tema. 
 Riprendo la definizione di dispositivo già citata e tratta dal colloquio fra Foucault e la 
redazione di Ornicar? per farla operare all’interno di quanto già detto circa 
l’organizzazione taylorfordista del lavoro. L’«imperativo strategico», l’urgenza storica che 
funziona come matrice del dispositivo è già stata illustrata nel capitolo precedente: colmare 
il deficit di sapere sui processi di lavoro e sui soggetti da disciplinare per costruire una 
nuova economia politica del potere di fabbrica; ispessire la trama delle relazioni di potere a 
vantaggio dell’istanza di sorveglianza e controllo senza la quale ne va della valorizzazione 
stessa del capitale; liberare la forza produttiva di un sistema industriale che inciampa in 
una tecnologia di potere dispendiosa e lacunosa; fabbricare individui utili e docili da 
inserire nella macchina produttiva al massimo grado di efficienza. A ciò si aggiunge, quasi 
come gradito effetto collaterale, la simultanea restituzione alla società di uomini migliori: 
funzione moralizzante e pedagogica del dispositivo. A questo proposito, è utile accennare 
 
34 M. Foucault, Il gioco di Michel Foucault, cit., p. 157. 
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alle riflessioni di Antonio Gramsci in Americanismo e fordismo:35 il modello taylorfordista 
di organizzazione del lavoro partecipa al gigantesco sforzo collettivo della società 
americana volto a «creare con rapidità inaudita e con una coscienza del fine mai vista nella 
storia, un tipo nuovo di lavoratore e di uomo».36 Un soggetto-lavoratore massimamente 
adattato ai movimenti automatici del macchinismo fordista e privo di capacità di iniziativa 
al di là della risposta reattiva agli stimoli dell’assembly line, nonché un soggetto-
consumatore in grado, oltre che di riprodurre la propria forza-lavoro e la propria efficienza 
muscolare-nervosa, di accedere al mercato di massa grazie alla somministrazione 
controllata di salario premiale. Stabilità è la parola d’ordine: stabilità delle maestranze – 
dato che «il complesso umano (lavoratore collettivo) di un’azienda è una macchina che 
non deve essere smontata e rinnovata nei suoi pezzi singoli senza perdite ingenti»37 –, 
stabilità nell’organizzazione del lavoro, nell’architettura della produzione, progettata e 
disegnata fino al minimo dettaglio, e crescita stabile dei mercati, destinati a espandersi 
geometricamente insieme all’aumento della produttività della nazione. Certo, il più di 
salario che Ford decide di elargire deve essere speso a vantaggio e incremento della 
stabilità del sistema, e non contro di essa, non nel vizio, non in pensieri o pratiche «poco 
conformi» che possono fratturare la solidità del modello. Da qui, secondo Gramsci, le 
inchieste degli industriali sulla vita intima degli operai, i servizi di ispezione creati per 
controllare la moralità dei lavoratori, le iniziative «puritane» degli industriali à la Ford. 
Tutto ciò non va liquidato come perbenismo patetico o ipocrita, ma va inquadrato nello 
sforzo di produzione di un «tipo umano» adatto alla nascente struttura industriale: funzione 
antropogenetica del dispositivo. Foucault stesso ci ricorda le iniziative filantropiche che si 
diffondono in Inghilterra e in Francia già nel corso del XIX secolo al fine di «fissare gli 
operai delle prime industrie pesanti al luogo in cui lavoravano», «controllare una 
manodopera fluttuante e vagabonda» ed evitare «la mobilità dell’impiego»: costruzione di 
città operaie e fornitura di alloggi, pressioni affinché la gente si sposi, sistemi di 
indebitamento della classe operaia attraverso le casse di risparmio e il credito al consumo 
offerto dai bottegai e dai proprietari immobiliari. 
 
A poco a poco si forma intorno a tutto ciò un discorso che è quello della filantropia, il discorso 
della moralizzazione della classe operaia. Poi le esperienze si generalizzano, grazie al 
 
35 A. Gramsci, Quaderno 22. Americanismo e fordismo, cit. 
36 Ivi, p. 72. 
37 Ivi, p. 73. 
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collegamento di istituzioni e di società che propongono, molto coscientemente, dei programmi 
di moralizzazione della classe operaia. Su questo si innesta il problema del lavoro delle donne, 
della scolarizzazione dei bambini e del rapporto tra le due cose. Tra la scolarizzazione dei 
bambini, che è una misura centrale, presa a livello del Parlamento, e questa o quella iniziativa 
puramente locale che riguarda, per esempio, gli alloggi degli operai, c’è ogni sorta di 
meccanismo di appoggio (sindacati padronali, camere di commercio…) che, a seconda delle 
circostanze del momento e del luogo, inventano, modificano, rettificano: in questo modo si 
ottiene una strategia globale, coerente, razionale, ma è impossibile dire chi l’abbia concepita.38  
 
Ecco un esempio di ciò che Foucault stesso definirebbe una grande strategia anonima, 
quasi muta (le iniziative centrali, parlamentari, politiche in senso stretto), che coordina un 
insieme di tattiche locali, loquaci, precisamente intenzionate (le iniziative filantropiche 
legate a quella fabbrica, a quel territorio). L’azione macropolitica dello Stato non è 
intelligibile se non si porta lo sguardo dell’analisi storica a livello delle tattiche locali che 
ne tessono trama e ordito: il potere scaturisce sempre dal basso.39 Così, secondo Gramsci, 
negli Stati Uniti le lotte «puritane» degli imprenditori diventano «funzione di Stato» che si 
esercita, per esempio, nel controllo e nella gestione del consumo di alcol e della sessualità. 
Tramite il dispositivo taylorfordista si realizza la connessione fra l’istanza di stabilità della 
produzione e manovre macropolitiche come il proibizionismo, che rende l’alcol 
contrabbandato merce di gran lusso inaccessibile ai meno abbienti, o le politiche di fissità 
della coppia e del matrimonio: «l’esaltazione passionale non può andar d’accordo con i 
movimenti cronometrati dei gesti produttivi legati ai più perfetti automatismi».40 La 
stabilità della monogamia e della donna «sicura» e «immancabile» è la cifra della 
sessualità dell’operaio: niente giochi di seduzione né orpelli romantici da «bohémien 
sfaccendato» per chi ogni giorno, diligentemente, muove le leve e spinge i bottoni della 
linea di montaggio. Gli uomini di Ford vogliono sapere, l’occhio discreto dell’ispettore di 
fabbrica vigilerà sulla condotta morale dell’uomo nuovo taylorfordista, per conto del 
padrone e per conto dello Stato – à la fois.41 
 
38 M. Foucault, Il gioco di Michel Foucault, cit., pp. 164-165. 
39 Cfr. M. Foucault, La volontà di sapere, cit., pp. 83-86. 
40 A. Gramsci, Quaderno 22. Americanismo e fordismo, cit., p. 74. 
41 Da qui potrebbe partire un’indagine sulla produzione dell’operaio come soggetto di desiderio, di un 
certo tipo di desiderio sessuale: parafrasando Foucault, dovremmo iniziare a vedere i bordelli e il 
puritanesimo americano come fratelli gemelli. Cfr. M. Foucault, Schizocultura: sessualità infantile (1975), in 
«aut aut», 331, luglio/settembre 2006. 
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 Per quanto riguarda il versante dei saperi, abbiamo già visto come l’OSL rappresenti la 
prima e più importante sintesi di studi analitici sul lavoro di fabbrica che risponde 
all’esigenza di strappare dalle mani operaie la conoscenza dei processi produttivi, di 
costituire una funzione di management che assolva ai compiti di direzione, coordinamento 
e sorveglianza del lavoro, di ordinare le pratiche di organizzazione di impresa in senso 
disciplinare, al fine di eliminare conflittualità e sabotaggi, espandere al massimo la 
redditività del lavoro e produrre un soggetto-lavoratore docile e perfettamente integrato 
nella produzione di massa: cattura reciproca di sapere e potere nel dispositivo 
taylorfordista. A onta delle pretese di scientificità rivendicate dal suo autore, dai suoi 
collaboratori, dai suoi sostenitori – in consonanza, peraltro, con la tonalità positivista del 
milieu americano –, l’OSL si colloca sul piano di ciò che probabilmente Foucault avrebbe 
definito i «saperi investiti» all’interno di un reticolo di istituzioni e di pratiche;42 sul piano 
di quei saperi che non sono dell’ordine della conoscenza scientifica né della semplice 
abitudine mentale o della dispersione delle opinioni, ma circolano in forme puntuali e 
articolate nelle pratiche istituzionali di potere, in questo caso nelle pratiche organizzative e 
disciplinari del lavoro di fabbrica. La reciproca articolazione di sapere-potere – tema su cui 
insistentemente batte la ricerca di Foucault degli anni settanta, dalle discipline alla 
biopolitica – trova nel taylorfordismo come dispositivo un luogo di manifestazione 
piuttosto chiaro ed esemplare.  
 Possiamo prendere in considerazione, fra gli elementi di cui il dispositivo è l’intreccio, 
anche quello delle «pianificazioni architettoniche», e richiamare, rispetto a quanto già 
detto, la questione dell’organizzazione dello spazio dentro e fuori il sistema-fabbrica: 
l’operazione di clausura che delimita, chiude e separa lo spazio della fabbrica; il 
trasferimento della direzione di stabilimento all’interno degli edifici e precisamente nel 
loro punto centrale, in trasparenti torrette di vetro; la complessa combinatoria delle linee di 
produzione per garantire il flusso continuo fra i reparti, dalla materia prima al prodotto 
finito; infine, la costruzione di cittadelle operaie praticamente autonome e autosufficienti 
attorno agli stabilimenti, nonché il sorgere di centri abitativi ex nihilo a partire dagli 
insediamenti industriali. «Company towns», «cités ouvrières», «Arbeitersiedlungen»: 
fenomeno urbanistico ampiamente studiato e la cui formazione si sviluppa parallelamente 
alla rivoluzione industriale e all’accumulazione di manodopera nei centri urbani, dapprima 
in Inghilterra e in Francia, poi in tutto il mondo industrializzato. Oltre che un tentativo di 
 
42 Cfr. Michel Foucault, L’ordine del discorso e altri interventi (1971 e 1994), Einaudi, Torino 2004. 
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assorbire la sfera della riproduzione della forza-lavoro all’interno del ciclo produttivo – 
controllandola e amministrandola, e facendo perciò della città stessa un elemento del 
capitale fisso – il progetto della città operaia si intreccia con il discorso moralizzante e 
filantropico del socialismo utopistico (Owen, Saint-Simon, Fourier, Cabet, Godin) che 
mira a correggere i mali delle città industriali, e con le pratiche amministrative e giuridiche 
volte a regolare i problemi di «igiene sociale» posti dalla sovrappopolazione operaia nei 
centri urbani a partire dalle migrazioni dalle campagne. La pianificazione urbanistica, dal 
XIX secolo in poi, è inscindibile dall’azione (bio)politica dello Stato in termini di 
regolazione dei fenomeni socio-economici a livello della popolazione; in particolare, 
l’effetto che qui va sottolineato è quello già evidenziato da Foucault (e da Engels molto 
tempo prima), cioè bloccare la mobilità dell’operaio e del suo nucleo famigliare, ovvero 
limitare la possibilità di sottrarsi alle condizioni di lavoro imposte dal capitalista.43 La 
stabilità, prima di tutto. 
 «Decisioni regolamentari, leggi, misure amministrative», dice Foucault sempre nella 
conversazione con i redattori di Ornicar? in riferimento agli elementi costitutivi del 
dispositivo. Nei paesi in cui il taylorfordismo si afferma e si diffonde, l’azione 
stabilizzante del dispositivo si colloca anche su questo piano: ferme restando le differenze 
e le specificità dei contesti nazionali, nei primi anni del XX secolo nascono e si organizzano 
i primi sindacati industriali e prende avvio la contrattazione collettiva del lavoro, insieme 
alle prime forme statali di protezione sociale che costituiranno il nucleo del welfare state 
novecentesco. «In questo modo si ottiene un effetto di controllo e stabilizzazione del 
mercato, creando le condizioni per il proliferare della produzione di massa che si 
determineranno nel periodo successivo alla seconda guerra mondiale».44 Per esempio in 
Francia, a cavallo dei due secoli, si sviluppano misure legislative a favore di malati, 
invalidi e anziani indigenti, nonché delle famiglie numerose e bisognose, mentre in 
Germania era già presente un sistema assicurativo rispetto ai rischi di malattia, infortunio e 
vecchiaia, e gli inglesi avevano per primi introdotto il sussidio di disoccupazione.45 Il 
gioco della contrattazione sindacale introduce le prime tutele del lavoro in termini di diritti 
 
43 Su questi temi, quanto mai ampi e meritevoli di approfondimento, mi limito a segnalare F. Engels, La 
situazione della classe operaia in Inghilterra (1845), Editori Riuniti, Roma 1978; L. Benevolo, Le origini 
dell’urbanistica moderna, Laterza, Roma-Bari 1995; M. Tafuri, Progetto e utopia. Architettura e sviluppo 
capitalistico, Laterza, Roma-Bari 1973; G. Maifreda, La disciplina del lavoro, cit. 
44 G. Della Rocca, V. Fortunato, Lavoro e organizzazione, cit., p. 36. 
45 Cfr. R. Castel, Le metamorfosi della questione sociale. Una cronaca del salariato (1995), Elio Sellino 
Editore, Avellino 2007, pp. 337 ss. 
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universali (salario minimo, orario di lavoro standard ecc.) e nello stesso tempo 
contribuisce, insieme all’istituzione di politiche sociali, a estendere al massimo la durata 
dello scambio denaro/lavoro e a trattenere la manodopera presso l’impresa, senza 
ostacolare giuridicamente la sua libertà. L’andamento del diritto del lavoro e le misure 
pubbliche di assistenza sociale marciano di pari passo, funzionando come condizioni di 
stabilizzazione ed estensione del mercato, limitando il tasso di fuga e di mobilità del lavoro 
dipendente, fissandolo e fidelizzandolo;46 questo tipo di dinamica culminerà nell’attività 
(biopolitica) di pianificazione sociale del welfare state, a partire dalla crisi economica degli 
anni trenta. Quando poi, in epoca neoliberale e postfordista, il diritto del lavoro muoverà 
verso la precarizzazione e la destituzione delle tutele insieme allo smantellamento dello 
stato sociale per rispondere alle rinnovate esigenze di flessibilità della produzione 
globalizzata, il processo di fidelizzazione del lavoratore rispetto all’azienda si sposterà 
sempre più sul piano immateriale della psyché, verso l’identificazione fra istanze 
dell’impresa e processi di soggettivazione individuale, in direzione di una corrispondenza 
di amorosi sensi fra «anime»: l’anima dell’azienda e l’anima del lavoratore. Volendo 
definire il dispositivo taylorfordista qui tratteggiato a partire dai suoi effetti, potremmo 
forse spendere l’espressione dispositivo di stabilità, vista la posizione di «significante 
padrone» che il termine «stabilità» pare occupare nei discorsi eterogenei che insistono 
all’interno delle pratiche organizzative, economiche, politiche o di altra natura nel 
momento taylorfordista della produzione capitalistica (di massa) – sia per ciò che concerne 
il dettaglio dell’organizzazione del lavoro, sia per quanto riguarda la connessione 
biopolitica fra Stato e impresa. Inoltre, l’impiego del termine «stabilità» in relazione al 
dispositivo taylorfordista ci consentirà più avanti di mettere in rilievo la differenza rispetto 
alle tecniche di controllo nell’organizzazione postfordista del lavoro, in cui la questione 
della flessibilità, ovvero del superamento della rigidità del taylorfordismo, sarà mantra e 
ritornello. 
 A questo punto, e prima di passare al capitolo successivo, è opportuno richiamare 
Gramsci per chiedersi che ne è dell’antagonismo nei luoghi di lavoro rispetto al quale lo 
 
46 Y. Moulier Boutang, Dalla schiavitù al lavoro salariato (1998), Manifestolibri, Roma 2002, pp. 19-23. 
In queste pagine, l’autore vede nella mobilità del lavoro, nella sua «fuga permanente», nella «defezione 
anonima, collettiva, continua, instancabile» della manodopera – a partire dal Medioevo e in termini sia di 
migrazioni interne che internazionali – il vero «soggetto del contratto», finanche «il vero e proprio agente 
della storia», in contrapposizione critica al «dispositivo di assoggettamento descritto magnificamente da 
Michel Foucault». Personalmente, non distinguo i termini della contrapposizione, essendo la limitazione 
della mobilità del lavoro, del carattere fluttuante e vagabondo della manodopera – a detta dello stesso 
Foucault – l’urgenza storica, l’imperativo strategico che anima il dispositivo. 
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sforzo organizzativo di Taylor e Ford si è tanto esercitato. Nel già citato Quaderno 22, 
Americanismo e fordismo, Gramsci sottolinea la parzialità dell’organizzazione 
taylorfordista del lavoro come canale di subordinazione e controllo della classe operaia. Al 
di là degli schematismi antropologici che si possono rilevare nella riflessione gramsciana 
(l’operaio rimane «uomo» e non si trasforma mai in «gorilla ammaestrato»), egli insiste, 
nelle ultime pagine del Quaderno 22, su come l’antagonismo operaio tenda a riproporsi con 
forme e contenuti nuovi, e non venga affatto eliminato. Il dispositivo – per usare un altro 
linguaggio – mantiene aperti spazi di soggettivazione che eccedono la performatività 
assoggettante del dispositivo stesso. Si tratta di capire attraverso quali fessure passa questa 
soggettività antagonista, per poi comprendere le modifiche, le ristrutturazioni, gli 
aggiustamenti che attraverseranno le tecniche di controllo del lavoro nel corso del XX 
secolo, fino al tramonto del modello taylorfordista: ciò che Foucault chiamerebbe 
«riempimento strategico del dispositivo». Questo processo – soprattutto per quanto 
riguarda l’aspetto dei saperi, delle teorie e delle pratiche organizzative – sarà l’oggetto del 
prossimo capitolo di questo lavoro.  
 La meccanizzazione dell’assembly line rende «il processo produttivo sempre più 
spersonalizzato, ed al contempo sempre più rigido e più vulnerabile dalla iniziativa 
operaia. Il lavoro di gruppo su combinazioni di macchine con ritmi predeterminati offriva 
non solo le condizioni tecniche per rendere eventuali agitazioni interne assai più efficaci 
che nel passato, ma rischiava anche di porre in crisi il ruolo taylorizzato del capo».47 Le 
prime ricerche di sociologia e psicologia del lavoro, realizzate in ambiente anglosassone a 
partire dagli anni venti, mettono in evidenza i limiti della antropologia «ingegnersitica» di 
Taylor e Ford, stigmatizzando l’insufficienza dell’incentivo economico nel redimere 
l’insensatezza di un lavoro al massimo grado di astrattezza, parcellizzazione e 
alienazione.48 Per Foucault, nella genesi di un dispositivo si possono isolare due momenti: 
il primo è quello della prevalenza dell’obiettivo strategico (leggi «stabilità»), il secondo è 
quello in cui gli effetti stessi del dispositivo – positivi e negativi, voluti o non voluti – 
entrano sì in risonanza con l’obiettivo strategico ma anche in contraddizione con esso (in 
questo caso, il rafforzamento del soggetto che si intende disciplinare e dunque l’apertura di 
nuovi spazi di sottrazione al dispositivo stesso). Da qui la necessità di una ripresa, di un 
 
47 G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., p. 68. 
48 Cfr. ivi, p. 50. 
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riaggiustamento, di «un processo di perpetuo riempimento strategico».49 Così, da un lato la 
disciplina taylorfordista del lavoro presta il fianco – anzi, rende possibili – pratiche di 
conflitto più efficaci che in passato: «trucchi per inceppare la macchina, per fermare la 
linea, per provocare l’errore, per ridurre i tempi delle operazioni e potersi sottrarre al giogo 
della cadenza meccanica»;50 dall’altro, le manovre biopolitiche di costituzione di una 
forza-lavoro stabile e omogenea, concentrata attorno ai luoghi della produzione, in grado di 
provvedere alla propria riproduzione come di partecipare al gioco del consumo delle merci 
prodotte, ne facilitano l’organizzazione in movimenti di massa sempre più forti, 
rilanciando la necessità di controllarli. Il diario di fabbrica di Simone Weil,51 steso negli 
anni trenta del secolo scorso, testimonia la soggezione dei lavoratori al meccanismo 
produttivo, il loro abbrutimento fisico e morale, e contemporaneamente segnala persistenza 
di uno spazio di soggettivazione altra nonostante l’espunzione di ogni attività cognitiva 
dalla prestazione lavorativa cronometrata. La distruzione dei savoir-faire tecnici, la 
«riduzione della necessità di pensiero da parte degli operai» – per usare le parole di Ford – 
invita l’intelligenza del lavoro a esercitarsi nell’aggiramento della potenza costrittiva del 
macchinismo taylorfordista: «innumerevoli saranno le astuzie escogitate capaci di 
interrompere la produzione, rallentare il ritmo di lavoro, ingannare i cronometristi 
dell’ufficio tempi».52 Il database del «World Labor Group» che raccoglie i dati sulle 
agitazioni operaie su scala planetaria dal 1870 al 1996 evidenzia come i picchi di lotta 
operaia a livello mondiale si collochino negli anni immediatamente successivi ai conflitti 
mondiali – in fase di piena espansione e diffusione del modello taylorfordista. Il New Deal 
americano, il fascismo e il nazismo (nonché, naturalmente, la sovietica pianificazione 
quinquennale) vanno letti come punto di arrivo di quel processo di «socializzazione dello 
Stato» che incomincia già nella seconda metà del XIX secolo e che ha per scopo la 
regolazione/stabilizzazione del mercato (del lavoro) e il controllo della conflittualità 
operaia.53 
 
49 M. Foucault, Il gioco di Michel Foucault, cit., p. 157. Ecco, se vogliamo, un’altra risonanza con i 
capitoli centrali del Capitale di Marx: l’espansione della produzione industriale rafforza i conflitti con la 
classe lavoratrice quale effetto involontario dello sviluppo storico del capitalismo. 
50 A. Marchesi, L’orologio nella testa: pratiche di resistenza operaia nella fabbrica fordista, in R. 
Mantegazza, Pedagogia della resistenza. Tracce utopiche per educare a resistere, Città Aperta, Troina 2003. 
51 S. Weil, La condizione operaia (1951), SE, Milano 2003.   
52 L. Queirolo Palmas, Le fabbriche della formazione. Un’indagine sulla produzione delle risorse umane 
nella grande impresa industriale, L’Harmattan Italia, Torino 1996, p. 34. 
53 Cfr. B.J. Silver, Le forze del lavoro. Movimenti operai e globalizzazione dal 1870 (2003), Bruno 
Mondadori, Milano 2008, in particolare il cap. 4, «Movimenti operai e politica mondiale». Il database del 
Work Labor Group nasce da un progetto di ricerca collettivo di alcuni dottorandi e docenti del Fernand 
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 Insomma, la proliferazione dei conflitti ripropone il problema del consenso e della 
collaborazione nei luoghi di lavoro, dal momento che il dispositivo taylorfordista nella sua 
costituzione «iniziale» non riesce fino in fondo nella sua funzione antropogenetica di 
trasformazione del lavoratore da ostacolo ad alleato nella produzione capitalistica. La 
soggettività del lavoratore è territorio ben più complesso rispetto a quanto Taylor e Ford 
potessero immaginare: per esplorarla e conformarla espellendone l’elemento antagonista 
servono strumenti di sapere che la mera organizzazione scientifica non fornisce: il 
dispositivo si deve rimodulare e riaggiustare, la morfologia del potere aziendale deve 
arricchirsi di nuove figure, sia sul piano microfisico delle relazioni interne al luogo di 
lavoro, sia sul piano macroscopico delle connessioni fra Stato e impresa. Del resto, laddove 
c’è potere, c’è sempre resistenza – direbbe Foucault – ed essa, la resistenza, non «è mai in 
posizione di esteriorità rispetto al potere».54 I «focolai di resistenza» che punteggiano 
ovunque la produzione industriale taylorfordista smagliano la rete del dispositivo e 
stimolano nuove mosse sul piano delle tecniche di assoggettamento della forza-lavoro. 
Proviamo a vederne alcune. 
 
Braudel Center presso l’Università di Binghamton, che negli anni ottanta costituirono il World Labor 
Research Working Group. 
54 M. Foucault, La volontà di sapere, cit., pp. 84-85. 
 82 
Il riempimento strategico del dispositivo taylorfordista 
 
«Business efficiency and the welfare of employees are but two sides of the same problem» 
– scrive Edward Cadbury nel 1912.1 Ecco una delle più chiare e più «antiche» affermazioni 
di ciò che sarà un vero e proprio refrain manageriale, dai primi decenni del XX secolo fino 
all’oggi: la connessione fra efficienza produttiva e benessere dei lavoratori. È attraverso 
questa saldatura fra due elementi in apparente contrapposizione – secondo il punto 
prospettico dell’impresa, naturalmente –, cioè fra produttività e «agio» dei lavoratori, che 
passano le tecniche e le procedure di assoggettamento nei luoghi di lavoro da un certo 
punto della storia dell’organizzazione aziendale in poi, e precisamente da quando l’OSL si 
manifesta inefficace proprio sul piano del coinvolgimento del lavoratore negli obiettivi di 
business – a livello della sua stessa soggettività. Nel corso del Novecento, le teorie e le 
pratiche organizzative saranno animate dal costante tentativo di ristrutturare la relazione di 
lavoro in modo da rendere la prestazione lavorativa pleasurable per il lavoratore e 
profitable per l’impresa, in base a una «visione» aziendale per cui non esiste conflitto fra la 
ricerca della produttività e l’umanizzazione del lavoro. Tutt’altro: i due elementi 
procederebbero di pari passo, amorevolmente annodati, in un percorso difficoltoso e 
accidentato – beninteso – ma che conduce al paese utopico della democrazia industriale o 
del buon capitalismo: quello epurato dalla violenza dello sfruttamento e dall’antagonismo 
dei produttori.  
 Come vedremo, l’organizzazione taylorfordista del lavoro – a onta delle più o meno 
candide proposte di riforma organizzativa – continuerà imperterrita a funzionare come 
punto di riferimento materiale nella produzione di merci e di servizi in pressoché l’intero 
pianeta, tanto che la sociologia industriale (neo)marxista non potrà che vedere nei discorsi 
di riforma del paradigma taylorfordista niente più che un velo ideologico steso sulla realtà 
dei rapporti sociali di produzione e del conflitto fra capitale e lavoro. Difficile non 
condividere questo tipo di critica, ma sposandone appieno la prospettiva tradizionalmente 
marxista in termini di dicotomia «scienza/ideologia» ci si impedisce di gettare lo sguardo 
sul funzionamento del potere nei luoghi di lavoro in termini di produzione di discorsi di 
verità, che, a loro volta, hanno effetti di potere, e – aggiungo – di soggetto. Ancora 
 
1 E. Cadbury, Experiments in Industrial Organizations, Longmans, London 1912, citato in N. Rose, 
Governing the Soul. The Shaping of the Private Self, Second Edition, Free Association Books, London 1999, 
p. 61. In questo capitolo farò ampio riferimento a quest’ultimo testo, molto noto nell’ambito della sociologia 
critica anglosassone ma mai tradotto in italiano. 
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Foucault, quindi, non contro Marx, ma dopo di lui. In un’intervista del 1976, Foucault 
fornisce un importante chiarimento critico sulla nozione di «ideologia», che vorrei 
assumere all’interno di questo lavoro: 
 
La nozione di ideologia mi sembra difficilmente utilizzabile per tre ragioni. La prima è che, lo si 
voglia o no, è sempre in opposizione virtuale con qualcosa che sarebbe la verità. Ora, credo che 
il problema non sia di fare delle divisioni fra ciò che, in un discorso, dipende dalla scientificità e 
dalla verità e ciò che dipenderebbe da altro, ma di vedere storicamente come si producano degli 
effetti di verità all’interno di discorsi che non sono in sé né veri né falsi. Il secondo 
inconveniente è ch’essa si riferisce credo necessariamente a qualcosa come un soggetto. E, in 
terzo luogo, l’ideologia è in posizione subordinata rispetto a qualcosa che deve funzionare nei 
suoi confronti come struttura o determinante economica, materiale, ecc. Per queste tre ragioni, 
credo che sia una nozione che non si possa utilizzare senza precauzioni.2 
 
In questo caso, la questione non sarà quella di falsificare – in quanto ideologici – i discorsi 
sull’umanizzazione del lavoro, in nome della verità scientifica dei rapporti sociali di 
produzione, né di subordinarli a un Soggetto-impresa come loro centro e principio di 
emanazione, ma di situarli all’interno di un dispositivo assoggettante che si modifica e si 
riaggiusta attraverso una continua produzione discorsiva concernente l’organizzazione del 
lavoro e il soggetto-lavoratore. Per usare ancora le parole di Foucault tratte dalla stessa 
intervista, si tratterà di distinguere, dentro il dispositivo, i tratti di un «regime di verità», di 
una «economia politica della verità» – intendendo con ciò il legame circolare fra verità e 
«sistemi di potere che la producono e la sostengono».3 Insomma, secondo Foucault, la 
questione del rapporto «scienza/ideologia» va traslata nella questione del rapporto 
«verità/potere». Il nodo «potere-sapere» che Foucault non cessa di porre al centro delle sue 
analisi è contemporaneamente un nodo «potere-verità»: questo non significa che i termini 
«sapere» e «verità» siano direttamente sovrapponibili, ma che la produzione di sapere – in 
un dispositivo – è contemporaneamente costituzione di un campo di verità, di uno spazio 
delimitato all’interno del quale è possibile dire il vero, essere nel vero. La verità del sapere 
agisce come intensificatore e moltiplicatore degli effetti di potere: proviamo allora a 
considerare il dispositivo taylorfordista come un «dispositivo di verità» che accumula 
 
2 M. Foucault, Intervista a Michel Foucault (realizzata nel 1976 da A. Fontana e P. Pasquino), in Id., 
Microfisica del potere, a cura di A. Fontana e P. Pasquino, Einaudi, Torino 1977, pp. 3-28. Ripubblicato in 
Id., Il discorso, la storia, la verità. Interventi 1969-1984, cit., pp. 171-192. 
3 Ivi, p. 191. 
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discorsi sul soggetto e sul lavoro, sulle relazioni contrattuali e sulle politiche di gestione 
aziendale, su fino alla pianificazione economica e sociale degli Stati, e che attribuisce a 
questi discorsi la funzione coartante del vero.  
 Nel 1921 si costituisce in Inghilterra, sotto la direzione di Charles Myers, il National 
Institute of Industrial Psychology. Lo scopo dell’Istituto, sostenuto dai maggiori industriali 
inglesi e dalla comunità scientifica della psicologia britannica, è fornire consulenza 
organizzativa ad aziende pubbliche e private sulla base di una nuova modalità di concepire 
la relazione fra lavoratore e impresa. Gli antagonismi, le inefficienze, gli incidenti nei 
luoghi di lavoro sono messi in relazione alla mancanza di interesse, soddisfazione, 
motivazione, appagamento, gratificazione dei lavoratori: «the psychological factor must 
therefore be the main consideration of industry and commerce in the future» – scrive 
Myers nel 1927.4 La nascente psicologia industriale non dovrà occuparsi solamente dei 
metodi di pagamento, dei movimenti operai o degli orari di lavoro, ma dovrà operare sulla 
«costituzione mentale del lavoratore» (the mental make-up of the worker), studiare le sue 
condizioni di vita e soddisfare i suoi native impulses, all’interno di un’organizzazione 
industriale che, fino a quel momento, tendeva a ridurlo a ingranaggio di un’enorme, opaca 
macchina produttiva. Da qui la tendenza operaia all’apatia o all’antagonismo.5 La 
soggettività del lavoratore dovrà essere analizzata nella sua complessità, individualizzando 
la tayloriana one best way a seconda dei bisogni, dei desideri, delle aspettative, dei limiti e 
delle potenzialità di ciascuno. Solo così, solo attraverso l’applicazione del sapere 
psicologico ai problemi industriali sarà possibile – dice Myers – gestire adeguatamente lo 
human factor dentro l’organizzazione del lavoro. 
 Negli Stati Uniti, la scoperta del «fattore umano» come elemento centrale nel circuito 
della valorizzazione capitalistica avviene per caso nel 1924 nei dintorni di Chicago, negli 
stabilimenti della «Western Electric Company» di Hawthorne, in cui la direzione di 
fabbrica aveva promosso un programma di ricerca sulla connessione fra produttività e 
illuminazione delle officine: secondo i dettami dello scientific management, si pensava di 
poter definire una proporzione misurabile fra grado di illuminazione e produttività del 
lavoro. I risultati della ricerca smentivano tale ipotesi e adombravano la possibilità che le 
variazioni di produttività riscontrate fossero da ricondurre alla reazione psicologica delle 
 
4 Citato in N. Rose, Governing the soul, cit., p. 66. 
5 Ivi, p. 67. 
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operaie della Western Electric alle condizioni stesse dell’esperimento.6 La scoperta di una 
variabile – il «fattore umano» – non misurabile in termini matematici ma analizzabile in 
termini psicologici conduce la direzione a spostare il terreno dell’indagine per muoversi 
verso un campo fino ad allora quasi estraneo alla produzione industriale, ma in fase – per 
così dire – di «incandescenza epistemologica» nella comunità scientifica americana: quello 
della psicologia sociale.7 Elton Mayo, docente alla Harvard Business School, e la sua 
équipe vengono incaricati di svolgere una ricerca sperimentale sui rapporti fra motivazioni 
psicologiche e rendimento lavorativo che si protrarrà dal 1927 al 1932, e si concretizzerà 
nella somministrazione di circa 20.000 interviste al personale della Western Electric.8 Da 
qui, dal celebre «esperimento Hawthorne», nascerà la «Scuola delle Relazioni Umane» 
(Human Relations Movement).  
 A prescindere dalla gracilità teorica e metodologica delle ricerche della squadra di 
Mayo,9 e senza entrare nel dettaglio dell’elaborazione teorica o del dibattito critico, ciò che 
va sottolineato è che, con la Scuola delle Relazioni Umane, «the minutiae of the human 
soul»,10 le pieghe della soggettività del lavoratore emergono come nuovo campo di 
indagine del management, ben oltre quella «volontà di sapere» che con Taylor e Ford non 
si insinuava al di là delle condotte morali dei lavoratori, dentro e fuori la fabbrica. Le 
parole e i concetti delle Human Relations – a partire dall’attributo «umano» che, associato 
a «capitale» e a «risorsa», abbiamo visto ricorrere ossessivamente in tutti i discorsi sul 
lavoro – formeranno l’abbecedario dell’expertise manageriale nei decenni successivi: 
motivazione, identificazione, team working, consenso e leadership, per fare qualche 
esempio. Il fattore umano – come con Myers in Inghilterra – viene messo in relazione alla 
produttività del lavoro in termini di relazione «amichevole» con i superiori e con il gruppo 
di lavoro, da cui la necessità di costituire ambienti di lavoro armonici e gradevoli, anche 
attraverso l’intervento di «psicologi aziendali» che operino sulle ansie e le nevrosi 
individuali. Il silenzio di Mayo e collaboratori sulla crisi economica del 1929, tanto quanto 
 
6 Cfr. G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., pp. 53-54. 
7 Cfr. P. Amerio, Fondamenti teorici di psicologia sociale, Il Mulino, Bologna 1995, pp. 57-87. 
8 Il principale testo in cui E. Mayo espone i risultati della ricerca è The Human Problems of an Industrial 
Civilization, Macmillan, New York 1932. Va detto che la ricerca, di fatto, fu condotta da due collaboratori di 
Mayo: F.J. Roethlisberger e W.J. Dickson (autori di Management and the Worker, Harvard University Press, 
Cambridge (MA) 1939. 
9 Per una panoramica della letteratura critica sulle «Hawthorne Investigations» rimando ancora una volta 
a G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., pp. 56-58 e N. Rose, 
Governing the soul, cit., pp. 70-73. 
10 N. Rose, Governing the soul, cit., p. 72. 
 86 
sulla dimensione politico-sindacale del conflitto sociale,11 è sintomatica della tendenza a 
individualizzare la questione del controllo dei lavoratori, rimuovendo l’aspetto macro-
sociale dei conflitti a favore della «psicologizzazione» delle relazioni di potere. 
L’individuo (come già in Myers) o il piccolo gruppo (con le Human Relations) 
rappresentano l’unità su cui intervengono i pionieri della psicologia del lavoro; a 
totalizzare il controllo a livello di gruppi sociali ben più ampi penserà lo Stato, nella sua 
connessione, sempre da rinnovare, riattivare, rimodulare, con l’impresa stessa. Per ora va 
detto che «di fronte alla spersonalizzazione crescente del processo produttivo», la psico-
sociologia manageriale, fra le due guerre mondiali, lavora per produrre «consenso operaio 
puntando sulla personalizzazione dei rapporti gerarchici di officina».12 Al lavoro 
psicologico sulla soggettività del lavoratore subordinato si accoppia altrettanto sforzo 
psico-regolatore sui capi come «leader naturali degli operai, come loro amici e consiglieri 
eventualmente aiutati da psicologi aziendali. Ecco dunque le ragioni della massima fortuna 
delle Relazioni Umane, soprattutto in quei paesi dove più forti erano le potenzialità della 
protesta operaia».13 Certamente, il lavoro dentro il paradigma taylorfordista manterrà tutta 
la ferocia di cui il già citato diario di Simone Weil fu testimone, al punto che si può vedere 
nelle Relazioni Umane et similia un «lubrificante» iniettato nella macchina dell’OSL, il 
tentativo di avvolgere la brutalità taylorfordista «in una caramellosa aria di comprensione 
personale, di collaborazione e di armonia».14 Tuttavia, questo «lubrificante» fornirà le basi 
di un discorso manageriale che, nel corso del Novecento, si farà sempre più fitto e denso di 
effetti di potere. Contemporaneamente esso contribuirà all’ascesa della figura del manager 
come terzo elemento fra capitale e lavoro, come soggetto supposto neutrale e, come tale, 
titolare di uno statuto di verità sul lavoro e non solo: il management come modello di 
governo dello Stato e di quella particolare impresa individuale che, secondo il 
neoliberalismo, ciascun cittadino è, in quanto «capitale umano». 
 Sul piano macro-politico, «le spinte rivoluzionarie del dopoguerra, insieme 
all’esperienza della crisi del 1929 e del nazifascismo, convinsero le classi dirigenti degli 
stati più avanzati del fatto che le strategie di ricostruzione postbellica non potevano 
prescindere da una profonda riforma del sistema capitalistico mondiale».15 L’alta 
conflittualità del lavoro e la stagnazione dei mercati in fase di crisi economica impongono 
 
11 G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., p. 63.  
12 Ivi, p. 68. 
13 Ibidem. 
14 Ibidem. 
15 B.J. Silver, Le forze del lavoro, cit., p. 193. 
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ai governi nazionali la necessità di politiche industriali, economiche e sociali in grado di 
promuovere pace e concordia nei luoghi di lavoro, di armonizzare le relazioni industriali 
senza mettere in discussione gli assetti di proprietà. In Gran Bretagna, l’istituzione dei 
«Whitley Councils», a ridosso della Grande Guerra e della Rivoluzione bolscevica, 
costituisce probabilmente il primo significativo tentativo di «arbitrato» politico volto a 
promuovere l’armonia industriale e contenere la conflittualità del lavoro. Composti da 
rappresentanti dei datori di lavoro e dei lavoratori, i Whitley Councils (che prendono il 
nome dal politico britannico incaricato di presiederli, John Henry Whitley) 
rappresentavano una sorta di consulta permanente intorno alle questioni salariali, della 
sicurezza sul lavoro, della formazione professionale e del miglioramento delle tecniche di 
organizzazione.16 La esigenze produttive poste dalla seconda guerra mondiale rilanciano 
ulteriormente la necessità della cooperazione e del welfare nei luoghi di lavoro, tanto che 
nel 1943, il britannico «Institute of Labour Management» annuncia la nascita della 
«gestione del personale» (personnel management) come ramo del management che si 
occupa specificamente delle relazioni umane nelle organizzazioni, con l’obiettivo di 
accrescere simultaneamente il benessere dell’individuo e la sua performance 
nell’organizzazione stessa.17 Il Piano Beveridge britannico, Il New Deal americano, gli 
accordi internazionali di Bretton Woods (1944) e il General Agreement on Tariffs and 
Trade (meglio conosciuto come GATT, del 1947) sul piano delle politiche finanziarie, e, più 
in generale, il ventaglio di politiche keynesiane a diverso grado recepite dai paesi 
industrializzati in Occidente, propongono una tregua sul piano del conflitto sociale e 
sostanziano «il tentativo di contenere la forza dei lavoratori e di limitare la militanza 
operaia entro il contesto di un capitalismo riformato».18 Nello scenario della seconda 
guerra mondiale, si delinea un sistema di patti fra capitale e lavoro e, più in generale, di 
patti sociali fra Stato e popolazione che promettono, in cambio del sacrificio bellico, «un 
certo tipo di organizzazione economica e di organizzazione sociale, in cui la sicurezza 
(sicurezza dell’impiego, sicurezza rispetto alle malattie, ai vari rischi, alla pensione) 
sarebbe stata garantita».19 Sicurezza e – aggiungo – stabilità, ancora una volta. Sarà 
proprio sulle forme di interventismo in termini di programmazione e pianificazione sociale 
di Stato che si dispiegano in Occidente dal secondo conflitto mondiale in poi, che si 
 
16 Cfr. N. Rose, Governing the soul, cit., p. 74. 
17 Ivi, p. 78. 
18 B.J. Silver, Le forze del lavoro, cit., p. 195. 
19 M. Foucault, Nascita della biopolitica. Corso al Collège de France 1978-1979, cit., p. 177. 
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eserciterà la critica neoliberale, fino alla crisi del welfare state degli anni settanta. 
Sicurezza, benessere dei lavoratori, integrazione di tutti gli attori della produzione in una 
partnership fra produttività e management delle relazioni umane – ecco gli elementi di una 
nuova razionalità di governo che prende forma a partire dalla seconda guerra mondiale.20 
 Nella «microfisica» del potere aziendale, il patto di stabilità si sostanzia nella 
produzione di nuovi discorsi manageriali che iniziano a fare appello al manager come 
figura cardine nella sintonizzazione fra istanze dell’impresa e soggettività del lavoro. In 
questo quadro si colloca – per esempio – la figura di Chester Barnard, dirigente d’azienda e 
autore di testi, come The Functions of the Executive,21 considerati pionieristici nel campo 
delle teorie manageriali e organizzative. Oltre che integrare l’approccio sociologico 
funzionalista di Talcott Parsons all’interno delle pratiche manageriali, l’opera di Barnard 
riflette e amplifica la modificazione dei «giochi strategici in azienda» nel passaggio «dallo 
schema dicotomico padronato-dipendenti» allo «schema tricotomico proprietà-
management-dipendenti»22 che sempre più caratterizza l’organizzazione d’impresa. A 
Barnard si deve l’introduzione di una distinzione che percorrerà il discorso manageriale 
fino a oggi, ossia la distinzione fra efficacia come capacità dell’impresa di raggiungere i 
propri obiettivi di business, ed efficienza come competenza organizzativa in grado di 
soddisfare i «moventi individuali» dei lavoratori, coordinandoli all’interno di un sistema 
aziendale cooperativo. La mediazione fra obiettivi strategici aziendali e fini personali degli 
attori della produzione passa attraverso il primato degli «incentivi non materiali» in termini 
di gratificazione morale, agio, riconoscimento – ciò che Barnard chiama «condizioni di 
comunione».23 Tutto ciò comporta, da un lato, un ripensamento delle forme di autorità in 
azienda che vada verso una «fondazione etica dell’agire manageriale»,24 ovvero il 
passaggio dall’autorità coercitiva a una figura di leadership che si alimenta di un mélange 
di responsabilità morale e doti comunicative. Siamo di fronte ai primi esempi di una 
letteratura organizzativa che disegna una stilistica del manager e contemporaneamente 
eleva la figura del dirigente al rango di esempio morale, oltrepassando i confini del mero 
agire tecnico-strumentale; una letteratura che diventerà sempre meno tecnica e sempre più 
percorsa da un afflato morale-prescrittivo legato alla virtù dell’exemplum.25 D’altro canto, 
 
20 N. Rose, Governing the soul, cit., p. 79. 
21 C. Barnard, Le funzioni del dirigente (1938), Utet, Torino 1970. 
22 G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., p. 72. 
23 Ivi, pp. 71-88. 
24 Ivi, p. 72. 
25 L. Boltanski, E. Chiapello, Le nouvel esprit du capitalisme, cit., pp. 94-95. 
 89 
si rende necessaria un’intensificazione dell’indagine nelle profondità della soggettività del 
lavoratore, alla ricerca di quei «moventi personali» che devono vibrare in risonanza con le 
corde dell’impresa: risale al 1947, grazie al finanziamento della Rockefeller Foundation, la 
fondazione del «Tavistock Institute of Human Relations» di Londra, ente not-for-profit 
che, sotto le insegne di una «psychoanalysis of the organization», opera tuttora all’interno 
della relazione fra istanze manageriali e processi inconsci nella vita organizzativa. Le 
ricerche di Eric Trist e collaboratori, che qui mi limito solamente a segnalare, svolte a 
partire dagli anni cinquanta nell’ambito del Tavistock Institute, rappresentano il contributo 
inglese al processo di umanizzazione del lavoro operaio che culmina nella «scuola 
motivazionalista» americana degli anni sessanta e settanta.  
 Sulla scuola motivazionalista è necessario soffermarsi per qualche riga, dal momento 
che in essa si può vedere il tentativo più marcato di «tagliare» psicologicamente il rapporto 
soggetto-azienda, ponendo in primo piano la soddisfazione delle esigenze di «crescita 
personale dei soggetti» nel perseguimento degli obiettivi strategici dell’impresa. A partire 
dall’opera dello psicologo americano Abraham Maslow, i bisogni di autorealizzazione 
soggettiva, che si situano in cima alla gerarchia dei bisogni costruita dallo stesso Maslow,26 
vengono posti alla base di proposte di riprogettazione del lavoro che muovono verso lo 
sviluppo di modelli di leadership non autoritaria e l’arricchimento dei contenuti 
professionali delle mansioni. Proposte che, nelle intenzioni dei loro estensori,27 
«migliorano il clima interno, diminuiscono assenteismo, turnover e conflitti, favoriscono 
prestazioni migliori».28 Non è possibile entrare qui nel dettaglio delle teorie e delle pratiche 
organizzative di orientamento motivazionalista, ma va rimarcata l’idea di fondo che 
attraversa l’impostazione della scuola, e cioè l’azienda come scena dello sviluppo 
psicologico dell’individuo. Il lavoro nell’organizzazione mette il soggetto in grado di 
transitare attraverso le fasi della sua progressione personale: da uno stato di passività a uno 
stato di attività, dalla dipendenza a una (relativa) indipendenza, da una posizione di 
subordinazione nella società a una posizione di autonomia e uguaglianza, da una mancanza 
di consapevolezza di sé a un guadagno di autocoscienza e padronanza. In sintesi, da uno 
stato di regressione infantile con propensione al conflitto (proprio del taylorfordismo «duro 
e puro») a uno stato di adultità e piena maturazione psicologica: funzione psicagogica del 
 
26 A.H. Maslow, Motivazione e personalità (1954), Armando, Roma 1973. 
27 Fra gli esponenti della scuola motivazionalista vengono comunemente annoverati, oltre a Maslow, 
Chris Argyris, Frederick Herzberg, Rensis Lickert. 
28 G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., p. 102. 
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lavoro in azienda – molto più in là della fabbrica come istituzione di ortopedia morale 
prospettata da Taylor e Ford. Anche qui, la dimensione politico-sociale del lavoro è 
compressa a favore dell’aspetto psico-individuale, mentre sempre più enfasi è posta sulla 
leadership manageriale come perno del discorso organizzativo. Non a caso, nel brodo di 
coltura del motivazionalismo si impone un nuovo modo di intendere l’azione manageriale 
che riscuoterà un enorme successo all’interno delle pratiche organizzative: si tratta della 
«direzione per obiettivi» (management by objectives) sviluppata dal consulente e «guru» 
del management Peter Drucker a partire dal 1954.29 Il lavoro di Drucker si colloca nel 
solco di un ripensamento delle forme burocratiche weberiane che si incontra in Francia, 
con particolare riferimento al pubblico impiego, con l’opera di Michel Crozier,30 e, negli 
Stati Uniti, con la «teoria della razionalità limitata» di Herbert Simon.31 Secondo Drucker, 
la sopravvivenza di un’azienda sul mercato non si gioca tanto nella «massimizzazione» dei 
profitti nell’immediato, quanto nel raggiungimento di una «pluralità di obiettivi concreti e 
variabili» che permettono di agire stabilmente nei mercati sul medio-lungo periodo. 
L’individuazione degli obiettivi va realizzata collegialmente dai quadri direzionali, per poi 
«fissare» ciascun manager al perseguimento di un obiettivo specifico e quantificabile, 
entro un tempo determinato. Il management by objectives punta a sviluppare la dimensione 
imprenditoriale del management in un clima di elevata competizione che stimoli 
motivazione al risultato, dinamismo, responsabilità, creatività, autoattivazione. È una teoria 
– e una pratica organizzativa – evidentemente circoscritta al campo direzionale, tuttavia 
questa figura dinamica e performativa del lavoro si estenderà, nel postfordismo e 
all’interno delle teorie neoliberali sul «capitale umano», a forma generalizzata della 
soggettività nel lavoro: la «costruzione imprenditoriale di sé», il «divenire impresa del 
soggetto». 
 La critica marxista degli anni settanta, come già anticipato, reagisce alle teorie e alle 
pratiche manageriali sia denunciando l’effettiva persistenza dell’alienazione operaia e della 
brutalità dello sfruttamento nell’organizzazione taylorfordista,32 sia inquadrando il 
complesso dei discorsi manageriali all’interno di un’operazione propriamente ideologica. 
L’obiettivo di tale operazione è l’oscuramento del processo di prelievo di plusvalore 
attraverso la produzione di consenso e la costruzione di una «egemonia» di gramsciana 
 
29 P. Drucker, Il potere dei dirigenti (1954), Etas, Milano 1978.   
30 M. Crozier, Il fenomeno burocratico (1963), Etas, Milano 1978. 
31 H. Simon, Il comportamento amministrativo (1947), Il mulino, Bologna 2001. 
32 Cfr. ad esempio R. Blauner, Alienazione e libertà. Una ricerca sulle condizioni del lavoro operaio 
(1964), Franco Angeli, Milano 1976. 
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memoria che mischia coercizione e persuasione nei luoghi di lavoro.33 Seguendo però le 
indicazioni foucaultiane che cerco di porre come linee guida del mio détour, propongo di 
leggere quel complesso di discorsi come un movimento di «riempimento strategico» del 
dispositivo taylorfordista: una manovra di «ripresa» che, lungi dall’essere messa in 
relazione esclusiva all’astuzia della Ragione capitalista, perfeziona de facto le modalità del 
controllo nei luoghi di lavoro, e costruisce involontariamente alcune delle condizioni per il 
superamento stesso del modello taylorfordista nell’ambito dell’affermazione della 
governamentalità neoliberale. Attraverso la crescente psicologizzazione della relazione 
lavorativa, il dispositivo allestisce il teatro aziendale della crescita personale, chiamando 
gli individui a partecipare attivamente al proprio assoggettamento: sempre più «autonomia 
responsabile» e «margini di deriva (leeway)»34 – in altre parole, sempre più libertà – è 
concessa ai lavoratori nei «giochi di produzione».35 Il dispositivo «investe» saperi 
psicologici e individualizzanti che aprono lo spazio per un racconto di sé all’interno 
dell’azienda, per annodare sempre più la biografia individuale al destino dell’impresa, per 
avvicinare, al limite dell’identificazione, estrazione di valore economico e sviluppo 
personale. Se il patto di Taylor e Ford si situava quasi esclusivamente sul piano dello 
scambio economico (dedizione contro salario), ora il gioco aziendale si presenta come un 
gioco senza perdite: il lavoro in azienda, insieme al profitto, dispensa il piacere della 
costruzione di sé e dell’ampliamento dei confini dell’ego. Pleasure & profit, coppia 
indissolubile della letteratura manageriale, si saldano su piano della costituzione di 
soggettività dentro l’orizzonte – sempre più ricco di significati simbolici e di «motivazioni 
eccellenti» – dell’impresa. L’azienda come cantiere per la costruzione dell’identità 
individuale: questo mi sembra essere il principale effetto di verità del discorso manageriale 
che si lascia intravedere a partire dalla seconda guerra mondiale, e che diventerà sempre 
più efficace (e strategico) quando il modello taylorfordista si dimostrerà incapace di 
 
33 Cfr. G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., pp. 133-136 e 
M. Burawoy, Manufacturing Consent. Changes in the Labor Process under Monopoly Capitalism, 
University of Chicago Press, Chicago 1979. 
34 A. Friedman, Industry and Labour. Class Struggle at Work and Monopoly Capitalism, MacMillan 
Press, London 1977, citato in G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione 
industriale, cit., p. 134. 
35 Le osservazioni partecipanti svolte in fabbrica da Donald Roy e Michael Burawoy in USA e da Miklos 
Haraszti nell’Ungheria socialista evidenziano come il cottimo e i tempi fissati dai cronometristi per la 
produzione possano essere vissuti dai lavoratori come sfida e gioco di bravura (l’arte del making out). 
L’ufficio Tempi e Metodi partecipa all’organizzazione del gioco allentando le maglie delle regole: l’impresa 
intensifica la produzione e gli operai hanno la libertà di trasformare il cottimo in una piacevole sfida di 
superamento di sé. Cfr. G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., 
pp. 137-142. 
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reggere le «sfide» poste dai processi di globalizzazione dei mercati. Un effetto di verità 
che, a questo punto della nostra storia, è alimentato dalle politiche pubbliche di stampo 
keynesiano a sostegno dell’occupazione e dei consumi, in termini di centralità del lavoro 
stabile nel funzionamento dell’economia di mercato, ma altresì «combattuto» all’interno 
della dimensione collettiva dei conflitti sociali, a partire dagli stessi luoghi di lavoro. In 
Occidente, infatti, gli stessi patti sociali volti a contenere la militanza operaia (politiche di 
piena occupazione e riconoscimento delle organizzazioni sindacali) riducono 
contemporaneamente «il peso dell’esercito industriale di riserva, quanto il potere arbitrario 
dei datori di lavoro, portando così a un ulteriore rafforzamento del potere dei lavoratori».36 
Nell’ambito dei movimenti operai e dei soggetti politici, sindacali e, più in generale, 
«culturali», a essi collegati, si gioca – direbbe Foucault – un’altra partita nel «gioco di 
verità»37 che lega profitto e piacere nel lavoro sotto il comando del capitale. Un’altra 
partita, un gioco diverso che punta il mirino della critica sulle condizioni materiali dello 
sfruttamento del lavoro operaio e colloca marxianamente la questione della trasformazione 
dell’organizzazione del lavoro sul piano economico dei rapporti sociali di produzione, e sul 
piano politico dell’agire collettivo. Si sfugge a un possibile dominio di verità – la verità 
dell’impresa come limite e orizzonte della propria soggettivazione – giocando altre mosse 
nel gioco di verità, incrinando la performatività del regime di verità (manageriale) dentro il 
dispositivo taylorfordista. Ipotizzo che, nella riflessione di Foucault, un regime di verità sia 
un gioco di verità che si è solidificato, una partita dall’esito determinato, un reticolo di 
relazioni di sapere-potere che ha raggiunto un certo livello di stabilità, di immobilità, uno 
stato di dominio sul piano della conoscenza. Allora, nel prossimo capitolo, si tratterà di 
provare a descrivere come i giochi di verità intorno alle questioni del lavoro tendano a 
bloccarsi, a cominciare dagli anni ottanta, in un discorso manageriale che sembrerà avere 
tutti i contorni e le funzioni di un regime/dominio di verità. 
 Prima di passare al prossimo capitolo, però, voglio introdurre in questo discorso un’altra 
figura del potere, o meglio, un’altra modalità del suo funzionamento, che Foucault tratta 
all’interno della sua ricerca della seconda metà degli anni settanta intorno al biopotere e 
alla biopolitica – una fase di ricerca che possiamo leggere come una sorta di morfologia 
del potere sulla vita. Mi riferisco alla modalità «pastorale» di funzionamento del potere, 
 
36 B.J. Silver, Le forze del lavoro, cit., p. 195. 
37 M. Foucault, L’etica della cura di sé come pratica della libertà (1984), in Id., Antologia. L’impazienza 
della libertà, a cura di V. Sorrentino, Feltrinelli, Milano 2005, p. 248. 
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quella modalità che si condensa nella formula latina «omnes et singulatim»:38 tutti e 
ognuno nel medesimo tempo, uno per uno; tutti e ciascuno singolarmente. È una forma di 
esercizio del potere che nasce nella tradizione ebraica come figura del rapporto di Dio 
(pastore) con gli uomini (gregge): è un potere che fa del bene, che cura, che conduce 
l’intero gregge e ciascuna pecora alla salvezza. «Il pastore deve avere l’occhio su tutti e su 
ciascuno, omnes et singulatim».39 Attraverso la mediazione della Chiesa cristiana, il 
pastorato come modello di potere penetra nel mondo occidentale e informa la razionalità di 
governo nella modernità. Nel potere pastorale come «arte di governare gli uomini», 
Foucault scorge il «germe embrionale» della «governamentalità»,40 lo sfondo del processo 
di costituzione dello Stato moderno. Ciò che mi interessa particolarmente in questa 
tecnologia di potere è il duplice e simultaneo movimento di individualizzazione e 
totalizzazione: l’effetto totalizzante del potere è ottenuto mediante un continua 
individualizzazione che avviene attraverso l’esame, la confessione, l’estroflessione della 
verità interiore e segreta dell’anima. Si costituisce «un soggetto assoggettato attraverso reti 
ininterrotte di obbedienza e soggettivato estraendo da lui stesso la verità che gli viene 
imposta».41 Ora, mi sembra di poter riconoscere, nel funzionamento del potere a partire dai 
luoghi di lavoro, questa doppia manovra di individualizzazione e totalizzazione tipica del 
potere pastorale: da un lato, una produzione discorsiva che accentua sempre più la 
dimensione individuale e psicologica della prestazione lavorativa, indagando ed 
esaminando i «native impulses» del soggetto-lavoratore, i bisogni, le motivazioni, 
localizzando nella soggettività stessa il luogo di manifestazione della verità che meglio fa 
macinare la macchina di valorizzazione capitalistica: coincidenza di profitto e piacere, di 
benessere del lavoratore e prosperità dell’impresa, di sviluppo personale e crescita 
dell’azienda. Dall’altro, l’intervento dello Stato a sostegno dell’occupazione, dei consumi, 
 
38 Cfr. M. Foucault, Sicurezza, territorio, popolazione. Corso al Collège de France 1977-1978 (2004), 
Feltrinelli, Milano 2005 e Id., Omnes et singulatim. Verso una critica della ragion politica (1981) in Id., 
Biopolitica e liberalismo, a cura di Ottavio Marzocca, Medusa, Milano 2001. 
39 M. Foucault, Sicurezza, territorio, popolazione, cit., p. 103. 
40 «Con la parola “governamentalità” intendo tre cose. [Primo,] l’insieme di istituzioni, procedure, analisi 
e riflessioni, calcoli e tattiche che permettono di esercitare questa forma specifica e assai complessa di potere, 
che ha nella popolazione il bersaglio principale, nell’economia politica la forma privilegiata di sapere e nei 
dispositivi di sicurezza lo strumento tecnico essenziale. Secondo, per “governamentalità” intendo la 
tendenza, la linea di forza che, in tutto l’Occidente e da lungo tempo, continua ad affermare la preminenza di 
questo tipo di potere che chiamiamo “governo” su tutti gli altri – sovranità, disciplina –, col conseguente 
sviluppo, da un lato, di una serie di apparati specifici di governo, e, [dall’altro,] di una serie di saperi. Infine, 
per “governamentalità” bisognerebbe intendere il processo, o piuttosto il risultato del processo, mediante il 
quale lo stato di giustizia del Medioevo, divenuto stato amministrativo nel corso del XV e XVI secolo, si è 
trovato gradualmente “governamentalizzato”». Ivi, p. 88. 
41 Ivi, p. 141. 
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della stabilità dell’impiego: il patto sociale che lega la salute della collettività alla crescita 
della produzione industriale e dei consumi – la salvezza di tutti e di ciascuno sotto il segno 
del capitale. Nella individualizzazione del soggetto-lavoratore, come nel gioco della 
contrattazione sindacale e nello stato di diritto che essa contribuisce a costituire nei luoghi 
della produzione, possiamo riconoscere i tratti dell’arte di governo del lavoro dal secondo 
dopoguerra fino alla crisi del taylorfordismo alla fine degli anni settanta. 
 Secondo Foucault, per il quale – occorre ripeterlo – il potere è sempre una relazione, un 
rapporto di forza che, come tale, implica resistenza e libertà,42 la storia dell’assimilazione 
delle funzioni del potere pastorale nelle forme di governo politico delle «condotte» degli 
individui è venata da movimenti specifici di resistenza, insubordinazione, rivolta – 
Foucault spende, nel corso al Collège de France del 1978, la parola «controcondotta»43 – 
che si spostano, corrispondentemente, dal piano delle istituzioni religiose al piano delle 
istituzioni politiche. I dispositivi, le tecniche di governo come il pastorato, le modalità 
biopolitiche di esercizio del potere, i regimi di verità che nei dispositivi insistono e che essi 
coordinano, non annullano le pratiche di resistenza e i «giochi strategici tra le libertà», 
anzi, li presuppongono: viceversa la questione del potere non sarebbe altro che una 
questione di dominio, e il problema del governo delle condotte degli individui si 
risolverebbe in una faccenda di obbedienza meccanica. L’obiettivo e la funzione delle 
«tecnologie di governo», in cui possiamo agglomerare le nozioni foucaultiane di disciplina, 
dispositivo, regime di verità ecc., è proprio quella di solidificare il campo delle relazioni di 
potere, di effettuarne una «codificazione strategica» che tenda allo stato di dominio, di 
irreggimentare i giochi di libertà, potere e verità. Fare la storia delle tecniche di controllo e 
assoggettamento nei luoghi di lavoro significa probabilmente seguire la trama dei rapporti 
di forza che tessono la contrapposizione fra capitale e lavoro, e decifrare i tentativi di 
fissare le relazioni di potere a vantaggio dell’impresa, attraverso una serie mobile, 
complessa e polimorfa di tecnologie di governo che si applicano alle lotte, alle resistenze, 
 
42 Numerosi sono i luoghi del lavoro di Foucault che si potrebbero citare in questo senso. Mi limito a 
questo: «Utilizzo raramente la parola potere e, quando mi capita, è sempre per abbreviare l’espressione che 
uso sempre: le relazioni di potere. […] Le relazioni di potere sono relazioni mobili, possono cioè modificarsi 
e non sono date una volta per tutte. […] Le relazioni di potere sono dunque mobili, reversibili e instabili. 
Bisogna anche sottolineare che le relazioni di potere possono esistere soltanto nella misura in cui i soggetti 
sono liberi. […] Affinché si eserciti una relazione di potere bisogna dunque che dalle due parti esista sempre 
almeno una certa forma di libertà. […] Questo vuol dire che, nelle relazioni di potere, vi è necessariamente la 
possibilità di resistenza, perché, se non ci fosse possibilità di resistenza – di resistenza violenta, di fuga, di 
sotterfugio, di strategie che ribaltano la situazione –, non ci sarebbero affatto relazioni di potere». M. 
Foucault, L’etica della cura di sé come pratica della libertà, cit., pp. 244-245. 
43 M. Foucault, Sicurezza, territorio, popolazione, cit., p. 151. 
 95 
all’indocilità del lavoro. Del resto, già nell’elemento contrattuale di compravendita della 
forza-lavoro è contenuto il rapporto di forza, il terreno della contrapposizione e della lotta: 
nella stipula del contratto fra impresa e lavoratore, il valore d’uso della forza lavoro – per 
usare il linguaggio marxiano e richiamare il testo «base» dell’operaismo italiano – non 
passa immediatamente nelle mani del compratore; esso non è oggettivamente contenuto 
nella merce forza-lavoro, «ma viene soltanto dopo, come soggettiva estrinsecazione di una 
possibilità, di una capacità, di una potenzialità».44 Contemporaneamente, il lavoratore – 
che viene retribuito solo dopo che il valore d’uso della forza-lavoro è stato consumato – 
anticipa il valore d’uso della forza-lavoro al capitalista, il quale deve disporre le condizioni 
perché quel valore d’uso sia consumato aggiungendo valore, producendo plusvalore. «La 
forza-lavoro dunque non è soltanto lavoro in potenza, è anche capitale in potenza»,45 che 
passa all’atto nella valorizzazione capitalistica solamente a patto che quella soggettiva 
possibilità che è il valore d’uso della forza-lavoro si estrinsechi e si oggettivi nella 
produzione. Questo passaggio dalla potenza all’atto è il terreno irriducibile della 
contrapposizione, in cui si gioca la valorizzazione del capitale e lo sfruttamento del lavoro, 
ed è su questo passaggio che non possono che situarsi le tecniche di assoggettamento così 
come le pratiche di resistenza. Molti anni più tardi, i manuali di gestione delle risorse 
umane tradurranno questo snodo marxiano nel proprio linguaggio manageriale, parlando 
della necessità di stipulare, oltre al contratto giuridico – che contiene il rapporto di forza 
antagonistico –, un immateriale «contratto psicologico» che attiene «al grado di 
implicazione emotiva che la persona stabilisce con l’organizzazione e i suoi membri»,46 e 
attraverso il quale si tenta di annullare il rapporto di forza (cioè di fissarlo in uno stato di 
dominio). Nella fragile e vulnerabile produzione postfordista, le condizioni che il capitale 
dovrà disporre per consumare il valore d’uso della forza-lavoro dovranno oltrepassare 
l’organizzazione cooperativa del lavoro, la funzione di sorveglianza, direzione e controllo, 
la disciplina taylorfordista per quanto lubrificata, e accentuare sempre di più 
quell’elemento di produzione di soggettività «proattivamente» implicata con l’impresa che 
 
44 M. Tronti, Operai e capitale (1966), DeriveApprodi, Roma 2006, p. 163. 
45 Ivi, p. 164. 
46 G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane. Persone, relazioni e valore, cit., p. 32, corsivo mio. “Il 
contratto psicologico attiene a una certa disposizione interiore ad adempiere una obbligazione di tipo tecnico-
giuridico, o a vivere una relazione di altra natura, con spirito di collaborazione, di fiducia, e con forte 
impegno affinché le attese, implicite ed esplicite, formali e informali, che sono alla base della relazione, 
trovino una risposta reciprocamente adeguata”, ivi, p. 204. 
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abbiamo già visto comparire. Questo elemento, anzi, sarà quello decisivo per le sorti del 
capitale. 
 Per ora, nonostante gli sforzi di addomesticamento del lavoro sul piano 
dell’umanizzazione del dispositivo taylorfordista e della coincidenza fra bisogni 
individuali e istanze dell’impresa – sforzi che hanno nella soggettività il proprio teatro 
operativo e nelle politiche keynesiane il proprio correlato macropolitico –, di fatto, 
l’organizzazione produttiva della seconda metà del Novecento continua a essere slabbrata 
dall’antagonismo dei lavoratori, sia a livello microfisico del sabotaggio degli automatismi 
taylorfordisti,47 sia a livello della rivendicazione politico-sindacale organizzata e di classe, 
fino al ciclo di lotte che sconvolgono le fabbriche negli anni sessanta e settanta. Vale a dire 
che, dentro il dispositivo che ho nominato «di stabilità», il discorso manageriale e le 
pratiche organizzative che affermano la coincidenza fra benessere del lavoratore ed 
estrazione di plusvalore come (una delle) verità del capitalismo non riescono a solidificare 
le relazioni di potere o a esaurire i giochi di verità intorno al lavoro. L’arricchimento del 
dispositivo – il suo riempimento strategico – a livello di quei saperi e pratiche che ho 
passato velocemente in rassegna, non è evidentemente all’altezza del compito di espellere 
l’antagonismo dalla scena del lavoro. Il punto debole nel réseau del dispositivo, la linea di 
fragilità, è proprio la pratica disciplinare taylorfordista, la sua architettura produttiva che 
rimane pressoché invariata. È questa architettura, costruita su una serie di «separazioni», 
che manifesta i suoi limiti negli anni settanta, fino ad arrivare al punto di rottura. 
Separazioni che segnano le linee di frattura del dispositivo, a cominciare da quella – 
sempre netta e ben marcata – fra tempo/spazio di lavoro e tempo/spazio di non lavoro, 
ovvero tempo/spazio della produzione e tempo/spazio della riproduzione della forza-
lavoro. Il tentativo di esercitare il controllo anche «fuori» dalla fabbrica – l’abbiamo visto 
– è antico quanto l’OSL, tuttavia la distinzione fra «dentro» e «fuori» il luogo di lavoro 
persiste, oltre che sul piano della quantità (da cui le lotte per la riduzione dell’orario), sul 
piano della «qualità»: il tempo di lavoro come tempo dell’alienazione e il tempo di non 
lavoro come tempo della libertà. Le company towns, i quartieri operai, rappresentano sì 
 
47 Cfr. S. Bouquin (coord.), Résistances au travail, Syllepse, Paris 2008; A. Marchesi, L’orologio nella 
testa: pratiche di resistenza operaia nella fabbrica fordista, cit. In Italia, per esempio, «l’apparente, solida 
ineluttabilità di quella strutturazione [l’automatismo taylorfordista] si rivelò tuttavia già nei primi anni 
sessanta sensibilmente vulnerabile alle fermate spontanee dei lavoratori: i cosiddetti scioperi a “gatto 
selvaggio”, inaugurati in FIAT nell’ottobre 1963, che con improvvise fermate spontanee a scacchiera, 
autonomamente organizzate rispetto ai sindacati tradizionali, si propagavano da un reparto all’altro mettendo 
in crisi l’intera fabbrica. […] Inedite e flessibili tecniche di mobilitazione scompaginarono la rigida 
prevedibilità disciplinare». G. Maifreda, La disciplina del lavoro, cit., pp. 309-310. 
 97 
uno spazio modellato a partire dalla centralità architettonica e urbanistica della fabbrica e 
dall’istanza di «fissazione» sul posto della forza-lavoro, ma ai tòpoi della fatica si 
contrappongono sempre i luoghi della residenza, della socialità, delle forme di esistenza 
estranee alla logica aziendale, fra le quali, per esempio, la militanza politica e/o sindacale. 
«La catena di montaggio, il gesto ripetitivo, la prestazione d’opera tutta calibrata sul 
tempo» lasciano spazio «ad una riserva mentale, una crasi dunque, una libertà d’essere, di 
immaginare, di sognare» che agevola «l’antagonismo e la lotta politica» o che sostiene «il 
lucido calcolo di convenienza»,48 che lascia al soggetto la libertà di giocare il gioco di 
potere e verità dell’azienda o di smarcarsene per giocare altre partire e altre mosse. Come 
dire, il biopotere taylorfordista non cattura abbastanza «bios», non sussume la vita nella 
sua interezza, e permane un «resto» di tempo vitale che sfugge alla presa del potere 
aziendale. La pratica resistente e conflittuale si situa proprio nella zona di fragilità del 
dispositivo, ovvero il tempo/spazio disciplinare che nella materialità del processo 
produttivo tiene separati lavoro e vita: in questo scarto si afflosciano le operazioni 
immateriali di dressage dell’anima dentro il dispositivo taylorfordista. Quest’ultimo, 
allora, risulta fratturato da «un processo di appropriazione di una pratica temporale 
alternativa e antagonista all’interno della fabbrica, dalle tecniche di sovversione del 
controllo cronometrico meccanico. E allora sono gli scioperi, che rendono mute le 
macchine, che interrompono il tempo della produzione e introducono il tempo del conflitto 
e della formazione di una soggettività altra da quella imposta dalla produzione. E sono le 
astuzie operaie, le tecniche per sottrarsi agli standard, per prendersi tempo, per staccarsi 
dalla macchina, per infilarsi nelle zone d’ombra dei giganteschi impianti, per controllare i 
ritmi della produzione».49 
 Separazioni e differenze: tempi, spazi, e con essi, corpo e vita – stili di vita. Il corpo che 
lavora – uniformato, meccanizzato e assoggettato nella linea di produzione – e il corpo che 
si stacca dalla linea e vive il «fuori» della produzione, in un altro tessuto relazionale – il 
corpo che, eventualmente, milita. In questo scarto, in questo intervallo, in questa distanza, 
lungo questa linea di separazione fra lavoro e non lavoro, si mantiene lo spazio di un 
pensiero e di una vita che si fanno pratica di resistenza e di lotta: una pratica che si 
alimenta nel gioco fra «dentro» e «fuori» che la disciplina taylorfordista stabilisce nel 
momento stesso in cui si insedia al cuore dell’organizzazione del lavoro. Spesso, troppo 
 
48 L. Bazzicalupo, Il governo delle vite. Biopolitica ed economia, Laterza, Roma-Bari 2006, pp. 128-129. 
49 A. Marchesi, Le fabbriche dell’anima, cit., p. 139. 
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spesso, quel «fuori» entra nella fabbrica e la sconquassa.50 Il discorso e la verità 
manageriali, quindi, insistono sul rapporto di forza, estendendo il proprio effetto di potere 
verso la sorgente dell’antagonismo, verso la «volontà» del lavoratore che attualizza il 
valore d’uso della forza-lavoro, reclamando la sua partecipazione e complicità, 
chiedendogli di divenire capitale in atto. Ma a lato del proliferare del discorso 
organizzativo continua a scorrere il tempo cadenzato, brutale e feroce, dell’assembly line, 
cui si contrappone, come fratello e nemico irriducibile, il tempo di un’altra soggettivazione 
– e con esso lo spazio di un altro discorso, di un’altra verità, che resiste e disinnesca gli 
effetti di soggetto delle scienze manageriali e delle psicologie del lavoro.51 Nonostante il 
suo impiego esaustivo, fino all’ultimo istante, resta del tempo, nel dispositivo 
taylorfordista, resta cioè il tempo per ribellarsi. In un certo senso, la produzione discorsiva 
manageriale, nel periodo che abbiamo considerato, è all’avanguardia rispetto a una pratica 
organizzativa troppo disciplinare e troppo poco biopolitica: in questo scollamento fra 
avanguardia teorica e retroguardia organizzativa risiede la vulnerabilità del capitalismo 
taylorfordista, ed è qui che viene attaccato. A partire dalla fine degli anni sessanta, si 
assiste, nei principali paesi capitalistici, a un’intensificazione delle lotte che prendono di 
mira il regime disciplinare del lavoro. «Questo attacco si esprimeva, principalmente, in un 
rifiuto generale del lavoro e, in particolare, in una generale ostilità nei confronti del lavoro 
produttivo di fabbrica. Era un attacco contro la produttività cioè il modello di sviluppo 
basato sugli incrementi di produttività del lavoro di fabbrica. Il rifiuto del regime 
disciplinare e l’affermazione della sfera del non-lavoro divennero i tratti caratterizzanti di 
una serie di pratiche collettive e di nuove forme di vita».52 
 
50 Un esempio, un corteo interno a Mirafiori durante l’autunno caldo: «Quando c’era lo sciopero e partiva 
il corteo si trasformava in pieno potere operaio. Il corteo diventava in quelle ore il vero padrone della 
fabbrica. Sapevamo che si poteva dare calci al crumiro, prendere il capo e costringerlo a marciare con la 
bandiera rossa in mano, andando [sic] a caccia di crumiri sapendo di farlo impunemente perché erano i nuovi 
rapporti di forza a nostro favore ad essere la nuova legge che regolava la vita della fabbrica in quei 
momenti. Noi governavamo Mirafiori applicando questa nuova legge». Testimonianza orale citata in G. 
Maifreda, La disciplina del lavoro, cit., p. 311. 
51 Marx e i marxismi, ovviamente, rappresentano il campo principale della produzione di discorsi (e 
pratiche) rivoluzionari. Mi limito qui a segnalare l’operaismo italiano, tanto più che vi ho già fatto cenno 
poco sopra, e cito: «una nuova grande stagione di scoperte teoriche è possibile oggi solo dal punto di vista 
operaio. La possibilità, la capacità della sintesi è rimasta tutta in mano operaia. Per una ragione facile da 
capire. Perché la sintesi può essere oggi solo unilaterale, può essere solo consapevolmente scienza di classe, 
di una classe. Sulla base del capitale, il tutto può essere compreso solo dalla parte. La conoscenza è legata 
alla lotta. Conosce veramente chi veramente odia. Ecco perché la classe operaia può sapere e possedere tutto 
del capitale: perché è nemica perfino di se stessa in quanto capitale». M. Tronti, Operai e capitale, cit., p. 10. 
52 M. Hardt, A. Negri, Impero. Il nuovo ordine della globalizzazione, Rizzoli, Milano 2002, p. 246. 
 99 
 Insomma, il dispositivo continua a essere percorso da una «conflittualità immanente»: è 
costretto a sopportare l’antagonismo del lavoro, la resistenza operaia all’erogazione della 
prestazione, a incorporare il conflitto e il rapporto di forza. Lo sforzo per superarli – il 
riempimento strategico – non è senza residui: «l’alterità operaia dentro il sistema di 
macchine» rimane il «principio occulto» del taylorfordismo, e l’atto produttivo resta il 
risultato e «l’esito di una lotta».53 Di fronte all’intensità dei conflitti che sempre più 
inceppano il dispositivo sul piano dell’organizzazione materiale della produzione, si 
produce uno scatto in avanti della tecnologia in senso repressivo. Negli anni settanta si 
moltiplicano gli investimenti in «lavoro morto», contro il «lavoro vivo turbolento e 
conflittuale», nella direzione dell’automazione e dell’informatizzazione della produzione: 
il sogno duro a morire della fabbrica senza operai.54 Ma è il canto del cigno per un modello 
produttivo giunto al punto di rottura. I movimenti sociali giovanili aggrediscono il regime 
disciplinare e mettono in questione l’obiettivo strategico del dispositivo in termini di 
stabilità: «la prospettiva di un impiego regolare e stabile che prevedeva otto ore di lavoro 
al giorno per cinquanta settimane all’anno per tutta una vita lavorativa, la prospettiva cioè 
di integrarsi nel regime normalizzato della fabbrica sociale – che era stato il sogno di molti 
tra i loro genitori – significava accettare una sorta di morte sociale».55 Gli stessi movimenti 
lottano per forme di vita «flessibili», «mobili» e per una figura del lavoro arricchita di 
contenuti intellettuali e immateriali, di «mobilità, flessibilità, sapere, comunicazione, 
cooperazione e affetti».56 È in questa direzione che si muoverà la ristrutturazione 
postfordista dell’organizzazione del lavoro, incalzata dai cambiamenti macropolitici e 
macroeconomici degli anni ottanta; e il regime di verità manageriale che inizia a prendere 
forma dentro il taylorfordismo assumerà, all’interno di quella ristrutturazione, un peso 
strategico decisivo, anzi, la renderà possibile. Non è difficile riconoscere nella letteratura 
manageriale postfordista l’eco delle istanze antigerarchiche e delle aspirazioni 
all’autonomia dei movimenti degli anni sessanta e settanta: una filiazione talvolta 
esplicitamente rivendicata dai protagonisti delle riorganizzazioni aziendali postfordiste. 
«L’autonomia, la spontaneità, la mobilità, la capacità rizomatica, la pluri-competenza (in 
opposizione alla ristretta specializzazione della vecchia divisione del lavoro), la 
convivialità, l’apertura all’altro e al nuovo, la disponibilità, la creatività, l’intuizione 
 
53 M. Revelli, Introduzione a T. Ohno, Lo spirito Toyota, cit., pp. XXXII-XXXIV. 
54 Cfr. G. Maifreda, La disciplina del lavoro, cit., pp. 311-331; G. Della Rocca, V. Fortunato, Lavoro e 
organizzazione, cit., pp. 54-55. 
55 M. Hardt, A. Negri, Impero, cit., p. 257. 
56 Ivi, p. 258. 
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visionaria, la sensibilità per le differenze, l’ascolto dei vissuti e l’accoglienza di esperienze 
molteplici, il fascino dell’informale e la ricerca dei contatti interpersonali – sono 
direttamente attinti dal repertorio del maggio 68».57 Il postfordismo si caratterizzerà per il 
superamento della temporalità disciplinare e l’annullamento della separazione fra lavoro e 
non lavoro, per il tentativo di «fare dell’appartenenza all’Impresa l’unica soggettività 
possibile», per la sussunzione della «dimensione esistenziale stessa della forza lavoro»58 
mediante aziendalizzazione della totalità del corpo sociale. Ma questa è la storia di una tale 
ricomposizione del dispositivo di controllo del lavoro da meritare un’altra nominazione, 
già anticipata in queste pagine: il dispositivo di flessibilità. 
 
57 L. Boltanski, E. Chiapello, Le nouvel esprit du capitalisme, cit., p. 150, traduzione mia. Viene in mente 
la sfida di Lacan agli studenti che protestavano nel 68: «Come rivoluzionari, siete degli isterici che vogliono 
un nuovo padrone. E lo avrete». 
58 M. Revelli, Introduzione a T. Ohno, Lo spirito Toyota, cit., p. XXXIV. 
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Il dispositivo di flessibilità nell’organizzazione postfordista del lavoro 
 
Il taylorfordismo non riesce a contenere l’antagonismo operaio, dunque. Non solo, è un 
modello organizzativo che si dimostra incapace di sostenere le trasformazioni politiche ed 
economiche della fine degli anni settanta e degli anni ottanta del Novecento. La sua crisi, 
infatti, si articola sui cambiamenti epocali che hanno luogo nello scenario politico ed 
economico internazionale e che conducono alla predominanza delle teorie e delle pratiche 
politiche neoliberali, alla destrutturazione delle tutele del mercato del lavoro e al 
depotenziamento del ruolo degli Stati-nazione in sistemi economico-finanziari globalizzati 
e sottoposti a continue turbolenze e fluttuazioni. La letteratura inerente alla crisi del 
taylorfordismo e all’affermazione dei modelli postfordisti è pressoché sterminata:1 mi 
limito a tratteggiare il quadro in cui questa transizione – che secondo molti rappresenta 
un’autentica coupure organizzativa senza precedenti nella vicenda storica del capitalismo – 
prende forma, determinando e richiedendo al tempo stesso una mutazione nelle tecniche di 
funzionamento del potere nei luoghi di lavoro.  
 Nei paesi occidentali, i mercati sono saturi di beni standardizzati a bassa qualità e 
richiedono prodotti diversificati, insieme a servizi di assistenza al cliente sempre più estesi 
e personalizzati: il core-business di molte attività produttive si sposta dalla merce al 
prodotto-servizio, ridimensionando l’importanza della produzione materiale hard a favore 
della produzione immateriale di servizi. L’industria di massa risente della rarefazione delle 
materie prime e del relativo innalzamento dei prezzi, insieme all’aumento del costo del 
lavoro e del potere delle organizzazioni sindacali e dei movimenti dei lavoratori. I processi 
di globalizzazione e la crescita verticale della capacità produttiva dei paesi «emergenti» 
intensificano la concorrenza allargando il campo della competizione economica all’intero 
pianeta. Sul piano politico, il welfare e l’intervento statale nell’economia rappresentano il 
«bersaglio critico» – per usare un eufemismo – del neoliberalismo, che diviene la 
razionalità di governo egemone nei paesi occidentali a partire dalla fine degli anni settanta 
 
1 Mi limito a segnalare alcune fra le riflessioni più note e di ambito generale: U. Beck, Il lavoro 
nell’epoca della fine del lavoro (1999), Einaudi, Torino 2000; D. Harvey, La crisi della modernità (1990), il 
Saggiatore, Milano 1993; M. Revelli, Oltre il Novecento. La politica, le ideologie e le insidie del lavoro, 
Einaudi, Torino 2001; R. Sennett, L’uomo flessibile. Le conseguenze del nuovo capitalismo sulla vita 
personale (1998), Feltrinelli, Milano 1999; Z. Bauman, Dentro la globalizzazione. Le conseguenze sulle 
persone (1998), Laterza, Roma-Bari 1999; J. Rifkin, La fine del lavoro (1995), Baldini e Castoldi, Milano 
1995; G. Della Rocca, V. Fortunato, Lavoro e organizzazione, cit. Per un’ottima descrizione dei punti chiave 
del passaggio fra fordismo e postfordismo dal punto di vista delle tecniche organizzative segnalo L. 
Burgazzoli, «L’organizzazione come cultura: le nuove modalità del controllo nell’azienda contemporanea», 
in «aut aut», 326, aprile-giugno 2005. 
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e, a maggior ragione, dopo il crollo del socialismo reale. Al venir meno dell’attività di 
stabilizzazione e di mediazione degli Stati-nazione, dentro un mercato globale che non era 
mai stato così «libero», il modello organizzativo taylorfordista manifesta una rigidità che 
ostacola e blocca il circuito della valorizzazione capitalistica, rivelando la propria 
incapacità di adattamento al mutato contesto socio-politico-economico. La fabbrica non 
riesce più a fare il mercato, anzi, deve essere in grado di riconfigurarsi continuamente in 
base alle vibrazioni del mercato stesso. Gli investimenti massicci in tecnologia e 
automazione, oltre ad aumentare la rigidità della macchina produttiva, contribuiscono – 
marxianamente – alla caduta tendenziale del saggio di profitto, alla cui correzione il 
capitale deve provvedere sul versante di un’innovazione che non investa solamente il 
capitale costante, ma l’organizzazione del lavoro in toto (Schumpeter docet). Anche questa 
volta – come vedremo fra poco – l’innovazione proviene dalla produzione automobilistica. 
  Con postfordismo si intende un complesso di modelli caratterizzati dalla flessibilità dei 
processi produttivi e dell’impiego di forza lavoro. I primi a parlarne in ambito economico 
sono i francesi della «scuola della regolazione», in ambito sociologico i teorici della 
«specializzazione flessibile».2 A questo punto, «flessibilità» è la nuova parola d’ordine, il 
significante che condensa le teorie, i progetti, le pratiche di riorganizzazione del lavoro. 
«Flessibilità» è la marca del capitale postfordista: l’organizzazione è flessibile, le 
tecnologie impiegate altrettanto. Flessibili sono l’occupazione e la regolazione contrattuale 
del lavoro, flessibili le prestazioni, le mansioni, le competenze del lavoro salariato. Al 
fondo di questo incessante appello alla flessibilità che circola nei discorsi economici e 
politici (dalle Banche centrali degli Stati alle associazioni imprenditoriali, dalle istituzioni 
politiche nazionali alle organizzazioni economiche sovranazionali come il Fondo 
monetario internazionale o l’OCSE) sta l’esigenza di comprimere il costo del lavoro per 
adeguarlo alle fluttuazioni della produzione e dei consumi e per reggere – si dice ovunque 
– la competizione internazionale. «Flessibilità» significa inoltre impiegare la velocità di 
trasferimento di merci, capitali, comunicazioni e conoscenze per frammentare il processo 
produttivo e distribuirlo in ogni angolo del pianeta alla ricerca delle condizioni più 
vantaggiose: la produzione di beni e servizi si scompone, si riorganizza e si ridistribuisce 
su scala mondiale in forma di «catene reticolari» di unità produttive. Il lavoro deve farsi 
 
2 Cfr. G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., pp. 152-156. 
Per la scuola della regolazione: M. Aglietta, Régulation et crises du capitalisme, Calmann-Levy, Paris 1976; 
R. Boyer, La théorie de la régulation: une analyse critique, La Découverte, Paris 1987. Per la 
«specializzazione flessibile»: M. Piore e C. Sabel, Le due vie dello sviluppo industriale. Produzione di massa 
e produzione flessibile (1984), ISEDI, Torino 1987. 
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flessibile per ridurre il rischio di impresa derivante dal fatto che ciascuna azienda, più o 
meno intenzionalmente, è il nodo di una catena globale di creazione di valore, e come tale, 
la sua sopravvivenza è legata al comportamento delle altre imprese della stessa catena, del 
medesimo reticolo, in termini di commesse, appalti, ordinativi, forniture, prezzi e così via. 
La crescente importanza del capitale finanziario (speculazione più investimenti 
istituzionali, come i fondi pensione privati o contrattati con le parti sociali) impone alle 
imprese quotate in borsa tassi di redditività che non possono essere remunerati se non al 
prezzo di un continuo abbattimento dei costi di produzione, in primis il costo del lavoro, 
quello più facile da controllare e regolare in maniera diretta.3 «Flessibilità» significa 
abbattere le piramidi gerarchiche taylorfordiste e costruire reti produttive il più possibile 
orizzontali e in grado di sopportare reinvenzioni organizzative radicali in sintonia con le 
oscillazioni dei mercati: «il termine più noto per definire queste pratiche è reengineering, 
“reingegnerizzazione” o “ristrutturazione”, e il loro aspetto più evidente è la riduzione dei 
posti di lavoro, il downsizing»,4 processi puntualmente premiati dalle borse con impennate 
delle quotazioni delle imprese che vi si sottopongono. Il mercato azionario gratifica 
l’azienda che dimostra di essere in grado di trasformarsi, di comprimersi e dilatarsi 
celermente, mentre sanziona senza appello l’impresa dal corpo rigido e macchinoso. 
«Flessibilità» significa sfruttare le tecnologie informatiche e la velocità della 
comunicazione per far arrivare sul mercato prodotti diversificati in tempi rapidi: è la già 
citata «specializzazione flessibile della produzione» teorizzata da Piore e Sabel, ovvero una 
«strategia di innovazione permanente», la scelta di adattarsi ai cambiamenti costanti 
piuttosto che cercare di controllarli. 
 Un ruolo fondamentale nell’elaborazione dei modelli flessibili postfordisti è svolto dal 
cosiddetto toyotismo, cioè dal sistema produttivo messo a punto dall’industria 
automobilistica giapponese Toyota nel corso della seconda metà del Novecento. Il direttore 
di stabilimento Taiichi Ohno è unanimemente considerato il padre del Toyota Production 
System e, «per estensione, di quella rivoluzionaria filosofia produttiva che prende il nome 
di “produzione snella”, fondata sulla “fabbrica integrata” e sulla “Qualità totale”» – ciò che 
costituisce, in sostanza, «l’hard core produttivo del “modello giapponese”».5 Come Taylor, 
Ohno è un tecnico, un ingegnere meccanico che inizia la sua carriera alla Toyota nel 1932 
 
3 L. Gallino, Il lavoro non è una merce. Contro la flessibilità, Laterza, Roma-Bari 2007, pp. 27-44. 
4 R. Sennett, L’uomo flessibile, cit., p. 47. Nella letteratura manageriale, la Bibbia del reengineering e del 
downsizing è il bestseller di M. Hammer e J. Champy, Reengineering the Corporation. A Manifesto for 
Business Revolution, Harper Business, New York 1993. 
5 M. Revelli, Introduzione a T. Ohno, Lo spirito Toyota, cit., p. XI. 
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come impiegato per chiuderla nel 1978 come general manager, pur continuando a 
mantenere con l’azienda un rapporto di consulenza. Sotto la direzione di questo «genio 
della produzione» – secondo la definizione di coloro che concettualizzeranno il modello 
giapponese per esportarlo in Occidente6 –, la Toyota Motor Company passa da «entità 
assolutamente marginale, pressoché invisibile sull’affollato mercato dell’auto dominato dai 
giganti americani» negli anni quaranta e cinquanta, al rango di secondo produttore 
automobilistico mondiale negli anni ottanta.7 Alla base di un tale successo, oltre alle 
condizioni politico-ambientali connesse alla iper-produttività del lavoro giapponese, sta un 
«continuo, radicale perfezionamento delle tecniche organizzative» che, a partire dalla fine 
dagli anni settanta, «tutto il mondo si sforzerà di applicare».8 In particolare, il pilastro 
organizzativo che verrà importato in Occidente e impiegato come pivot di tutte le pratiche 
di organizzazione del lavoro – ben oltre la produzione automobilistica – è il cosiddetto 
sistema just in time (JIT), ossia «la ricerca della continua e perfetta simmetria tra l’offerta 
dei beni prodotti e la domanda che proviene dal mercato».9 Flessibilità e sincronia sono già 
contenute nell’espressione, generalmente tradotta in italiano come «giusto in tempo». «Le 
conseguenze che si ottengono con questo modo di produrre sono opposte a quelle della 
produzione di massa»; mentre quest’ultima puntava su «economie di scala attraverso la 
fabbricazione prolungata e uniforme di un dato prodotto e il rigido rispetto delle quantità 
programmate con largo anticipo», il sistema just in time produce «serie brevi e 
differenziate» di prodotti, «con aggiustamenti continui alle fluttuazioni della domanda che 
“tira” la produzione».10 Si tratta di una sorta di «rivoluzione copernicana» nel rapporto fra 
produzione e mercato: con il JIT non è più la fabbrica a fare il mercato, 
 
ma è questo – sono le sue volubili preferenze, gli oscillanti stati d’animo «del cliente» – a 
determinare struttura della produzione e scelte produttive. Non è più la lineare razionalità 
strumentale della produzione a informare di sé i rapporti sociali, ma è il disordine sociale, la sua 
 
6 J.P. Womack, D.T. Jones, D. Ross, La macchina che ha cambiato il mondo. Passato, presente e futuro 
dell’automobile secondo gli esperti del MIT (1990), Rizzoli, Milano 1991. 
7 M. Revelli, Introduzione a T. Ohno, Lo spirito Toyota, cit., p. XII. «All’inizio degli anni ottanta, con i 
suoi 3 milioni e mezzo di veicoli gettati sul mercato – realizzati con un numero di dipendenti di quasi dieci 
volte inferiore a quello delle sue più dirette concorrenti occidentali – la Toyota si installava saldamente al 
secondo posto nella classifica dei produttori mondiali. E collaborava in misura preminente allo storico 
sorpasso realizzato dall’industria automobilistica giapponese su quella americana: II milioni di auto prodotte 
annualmente contro appena otto milioni». Ivi, p. XIII. 
8 Ivi, pp. XIII-XVI. 
9 G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., p. 159. Si veda 
anche Y. Monden, Produzione Just in Time. Come si progetta e si realizza, ISEDI, Torino 1986. 
10 G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., pp. 159-160. 
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imprevedibile mobilità a irrompere nel cerchio magico della produzione, sconvolgendone la 
capacità di programmazione, sfidandone i tempi e le scelte. Se nel modello della «produzione di 
massa» il potere di decisione stava saldamente al vertice della catena produttiva, nelle mani del 
gruppo di comando nel cuore dell’apparato produttivo, che programmava le proprie scelte in 
base alla possibilità di un uso ottimale delle risorse tecniche e umane, qui la facoltà di decidere 
o quanto meno di influenzare le scelte produttive anche nel breve periodo passa a quell’entità 
astratta, invisibile che è il cliente, posta esattamente al capo opposto del processo lavorativo, sul 
confine esterno della fabbrica e di lì capace di dettare i propri tempi e le proprie condizioni. 
Persa la propria autonomia, ora la fabbrica deve imparare a vibrare col mercato, a seguirne ogni 
pur minima increspatura, ogni repentino mutamento d’umore.11 
 
Come una lamella, come un’ancia, l’organizzazione, per vibrare con il mercato, deve 
flettersi senza mai spezzarsi. Per fare questo, deve eliminare ogni elemento di rigidità dal 
proprio corpo, deve snellirsi. La tecnologia impiegata deve consentire frequenti 
riallestimenti e riorganizzazioni, deve essere «ispirata a criteri di frugalità»12 e relativa 
semplicità. Contemporaneamente va eliminato lo stoccaggio a magazzino di risorse, merci, 
forniture in eccedenza, ovvero i serbatoi (i cosiddetti «polmoni») atti a garantire la 
continuità del flusso anche in caso di interruzioni della linea produttiva, come in caso di 
scioperi. I dipendenti sono sollecitati a collaborare all’eliminazione dei tempi morti della 
produzione per intensificare il lavoro, e a partecipare attivamente ai processi di 
miglioramento continuo in nome della Qualità totale (Total Quality Management), cioè la 
ricerca della qualità lungo tutto l’arco del processo lavorativo, dall’ideazione alla consegna 
del prodotto, verso l’obiettivo ideale dello «zero difetti».13 Il coinvolgimento dei 
dipendenti trova la sua manifestazione più evidente nel principio di «autonomazione» 
(combinazione dei termini «automazione» e «autonomia»), ossia il «diritto-dovere» dei 
lavoratori di interrompere il flusso produttivo in presenza di difetti o anomalie attraverso 
una fune o un pulsante con indicatore luminoso posto nei pressi della postazione di lavoro, 
in modo da intervenire immediatamente nella correzione del problema: il dogma 
taylorfordista dell’inviolabilità della continuità dell’assembly line è infranto. Anche la 
disposizione degli impianti è variata: il flusso produttivo è organizzato secondo un modello 
 
11 M. Revelli, Introduzione a T. Ohno, Lo spirito Toyota, cit., p. XXIV. 
12 G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., p. 161. 
13 La «fabbrica integrata» secondo il modello Toyota è la fabbrica «a sei zeri»: «zero stock» (zero scorte a 
magazzino), «zero difetti», «zero conflitto», «zero tempi morti», «zero tempo di attesa» per il cliente, «zero 
cartacce» (niente burocrazia inutile). Cfr. T. Ohno, Lo spirito Toyota, cit. 
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a U in modo che le «entrate» e le «uscite» si trovino l’una di fronte all’altra e i lavoratori 
possano comunicare, assistere a tutte le fasi della lavorazione e scambiarsi ruoli e 
postazioni. Il lavoro è organizzato in piccole squadre flessibili e le mansioni possono 
essere ridefinite e ricomposte: polivalenza, comunicazione, lavoro di gruppo. Lo spirito del 
miglioramento continuo (in giapponese: kaizen) anima la filosofia produttiva Toyota e 
chiama ciascun lavoratore a collaborare all’innovazione del prodotto e alla 
razionalizzazione dei processi attraverso suggerimenti, sperimentazioni, e discussioni di 
gruppo (i «circoli di qualità») secondo la logica del problem-solving, anche oltre l’orario 
formale di lavoro: dalla one best way al kaizen. I fornitori sono selezionati, oltre che in 
base ai costi, in merito alla capacità di collaborare e cooperare in conformità alle 
prescrizioni dell’organizzazione produttiva, volte a ridurre al minimo i tempi di 
approvvigionamento delle materie e dei semilavorati.14 
 Tra la fine degli anni ottanta e l’inizio degli anni novanta, il modello giapponese di cui 
il sistema Toyota rappresenta la versione più chiara e limpida, diviene oggetto di studio ed 
esempio da imitare. Il gruppo di ricerca formato da Womack, Jones e Roos presso il 
Massachusset Institute of Technology (MIT), dopo aver analizzato l’organizzazione del 
lavoro in quasi un centinaio di fabbriche di automobili distribuite in 17 paesi, individua 
nella produzione snella (lean production) di matrice giapponese il modello organizzativo 
che tutte le imprese di ogni settore dovranno adottare per non uscire da un mercato globale 
sempre più competitivo. «La produzione snella costituisce per l’uomo un modo superiore 
mediante cui fabbricare oggetti» e tutto il mondo «dovrebbe adottare la produzione snella 
con la massima celerità».15 La produzione snella e flessibile, incentrata sul JIT, è un sistema 
da esportare fuori dal Giappone e al di là del settore automobilistico, è universalmente 
valido, it’s a better way to make things. L’acceso dibattito inaugurato dagli studiosi del MIT 
sulla sua effettiva esportabilità e generalizzabilità è presto disinnescato dalla diffusione e 
 
14 Volendo leggere le trasformazioni produttive implicate dal modello Toyota in termini marxiani, si può 
osservare come esse puntino innanzi tutto a eliminare quanto più possibile i tempi improduttivi della 
circolazione del capitale (approvvigionamento, conservazione e vendita) a favore della sfera della 
produzione, in cui avviene il processo di valorizzazione tramite sfruttamento del lavoro vivo. All’interno 
della fase produttiva, inoltre, si eliminano i tempi morti (imputabili sia al fattore umano che al fattore 
tecnico) per far coincidere, al limite, il tempo di produzione con il tempo di lavoro in cui si situa il processo 
di valorizzazione. Inoltre, l’intensificazione del lavoro si accompagna a un relativo snellimento dell’impiego 
di capitale costante, in modo da aumentare la produttività del lavoro senza intaccare il saggio di profitto. Si 
ottiene, in sostanza, un accrescimento del plusvalore relativo tramite aumento del grado di sfruttamento della 
forza lavoro e contenimento dell’investimento in capitale costante. L’impiego di lavoro straordinario, infine, 
consente l’accrescimento del plusvalore assoluto che si ottiene tramite allungamento della giornata 
lavorativa. 
15 J.P. Womack, D.T. Jones, D. Ross, La macchina che ha cambiato il mondo, cit., p. 263. 
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dall’attecchimento del modello nei contesti più diversi. In sostanza, la «scoperta» del 
modello giapponese opera come «catalizzatore per la visibilità di una riorganizzazione 
produttiva che i capitali occidentali» stavano già sperimentando come risposta alla 
conflittualità operaia: negli anni novanta le imprese di tutto il mondo «abbandonano perciò 
il sogno tecnologico della fabbrica completamente automatizzata, per ritornare a processi 
produttivi a maggiore intensità di lavoro». Dal «fordismo globale» al «toyotismo 
globale».16 In Italia, l’amministratore delegato della FIAT Cesare Romiti, nella celebre 
Convention di Marentino, presenta ai dirigenti della fabbrica torinese la via italiana al 
toyotismo, riconoscendo la superiorità del modello nipponico e affermando la necessità di 
adeguare l’organizzazione del lavoro agli standard giapponesi per non finire fuori dal 
mercato.17 Lo stabilimento FIAT-SATA di Melfi sarà il laboratorio in cui sperimentare la 
riorganizzazione del lavoro secondo i dettami della produzione snella e del JIT.18 
 L’affermazione della lean production e del just in time incontra, nei paesi occidentali, la 
cosiddetta «terziarizzazione» dell’economia. È l’epoca della società «post»: 
«postindustriale», «postmoderna», «postfordista». Il dibattito sociologico sull’impiego del 
prefisso «post», sull’effettiva discontinuità fra fordismo e postfordismo e sulle 
«mitologie», secondo alcuni, della fine del lavoro materiale per come lo si è conosciuto, 
studiato, analizzato nel Novecento, è aperto e molto complesso. Qui mi limito a 
evidenziare il terreno che accomuna la produzione industriale di beni materiali e la 
produzione di servizi, cioè lo spazio in cui un modello organizzativo che sorge in seno 
all’industria automobilistica si incontra e si contamina con il settore terziario 
dell’economia. Da un lato, nei paesi occidentali, si assiste a una crescita esponenziale del 
numero degli addetti nel settore dei servizi, fino al superamento, in periodi differenti e in 
diversi paesi, del numero dei dipendenti dell’industria. Dall’altro, la produzione industriale 
si riorganizza attorno alla centralità della domanda del mercato e dell’attenzione per il 
cliente, in modo tale che la strategia di impresa comincia dal rapporto con il consumatore e 
le sue esigenze piuttosto che dalla produzione stessa e dal prodotto: anche «nei casi di 
produzione e vendita di un bene materiale non bisogna concepire il cliente solo come 
fruitore, da individuare ex post, di uno specifico prodotto, ma come un acquirente che con 
 
16 A. Vitale, La talpa nel prato verde. Soggettività al lavoro alla Fiat di Melfi, Rubbettino, Soveria 
Mannelli 2001, p. 13. 
17 Cfr. M. Revelli, Introduzione a T. Ohno, Lo spirito Toyota, cit., pp. XXV-XXVII e A. Vitale, La talpa nel 
prato verde, cit., pp. 19-20. 
18 Cfr. A. Vitale, La talpa nel prato verde, cit. e L. Queirolo Palmas, Le fabbriche della formazione, cit. 
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il bene prodotto compra in verità più servizi».19 Così come un servizio, il bene materiale è 
concepito come un valore d’uso costruito, ritagliato e modellato (tailor-made) sulle 
esigenze del cliente/consumatore, in più, è prodotto e consegnato just in time. 
L’organizzazione del lavoro produttivo è sempre più improntata verso lo «staying close to 
the customer» e il successo dell’impresa dipende dalla capacità di intercettare, nel mercato, 
le preferenze del consumatore-sovrano. Sotto questo punto di vista, la produzione di servizi 
e quella di merci si avvicinano: il valore d’uso della merce – arricchita di significati 
simbolici – assomiglia sempre più al valore d’uso del servizio: il prodotto è qualcosa che 
va «vissuto» – dicono i professionisti del marketing. La «filosofia» della produzione su 
misura, just in time, e on demand, che ribalta il rapporto fra strategia produttiva e mercato 
subordinando la prima al secondo, si diffonde e attecchisce nel settore terziario 
dell’economia. Contemporaneamente, è la stessa produzione industriale a riorganizzarsi, 
con la specializzazione flessibile, in base all’ideale della produzione immateriale di servizi. 
Piuttosto che parlare di una terziarizzazione della produzione industriale – operazione che 
rischia di nascondere la materialità del lavoro operaio «sotto il tappeto» – direi che il 
postfordismo, nei paesi occidentali a capitalismo avanzato, si caratterizza per una reciproca 
attrazione fra produzione industriale – snella e flessibile – e produzione immateriale di 
servizi. Lo spazio in cui si situa questa relazione biunivoca, il denominatore comune, il 
terreno della contaminazione sono la questione della flessibilità da una parte e, dall’altra, 
quella della partecipazione attiva del lavoratore alle vicende dell’impresa, la sua 
identificazione con l’organizzazione, il suo impegno «proattivo», la sua collaborazione 
desiderante, il suo commitment – per usare un termine in cui ci siamo già imbattuti. 
 La «rivoluzione copernicana» postfordista che conduce l’impresa a cercare 
incessantemente la perfetta sintonia con il mercato rende l’organizzazione del lavoro 
estremamente fragile e vulnerabile. L’enfasi sulla collaborazione attiva dei lavoratori e la 
spinta al miglioramento continuo dei processi e del prodotto sembrano arricchire il lavoro 
subordinato di quei contenuti intellettuali, di quell’aspetto immateriale e creativo che il 
taylorfordismo aveva accuratamente prosciugato, rendendolo contemporaneamente più 
denso, intenso e gravoso: ambiguità di un modello che pare rievocare l’immagine di un 
«Giano bifronte». 
 
 
19 G. Della Rocca, V. Fortunato, Lavoro e organizzazione, cit., p. 93. 
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L’ambiguità trae origine dal fatto che un sistema produttivo che culmina nel JIT è 
efficientissimo se tutto gira al meglio ma è estremamente fragile se sorge un qualunque intoppo. 
Di conseguenza per poter funzionare quel sistema richiede un ambiente sociale assolutamente 
collaborativo e un’estrema dedizione al lavoro. Nel JIT, scrivono i testi di management, il lavoro 
umano diventa più responsabile ma più impegnativo; più flessibile ma più diligente, più di 
gruppo ma più controllabile; meno burocratico ma non meno vincolante sul piano dei rapporti 
interni alla comunità di lavoro. […] In particolare occorrono lavoratori non solo flessibili e 
polivalenti ma anche disposti a eventuali prestazioni straordinarie – di orario e di competenza – 
per affrontare le criticità. […] Il successo dell’impresa in JIT dipende totalmente dalla 
disponibilità dei lavoratori a collaborare. […] È sufficiente un rifiuto, un rallentamento perché 
gli effetti sul flusso produttivo siano immediati e dirompenti. Spetta quindi al management 
consolidare un quadro di relazioni industriali in cui i dipendenti non siano tentati di usare quelle 
capacità di vulnerazione. Con il JIT l’impresa fa una scommessa: sguarnisce le difese storiche 
erette contro la conflittualità vista come un destino inevitabile della produzione industriale e 
convoglia tutte le risorse ad alimentare un «monoflusso» dove non ci sono polmoni né seconde 
linee di difesa. Di qui la prospettiva di un mutamento antropologico dei rapporti umani in 
fabbrica, dove le forme di lotta di epoca fordista sono destinate ad apparire sempre più come un 
cimelio di archeologia industriale.20 
 
La generalizzazione del modello organizzativo incentrato sul JIT determina una tendenziale 
«intensificazione» e «densificazione» del lavoro in una situazione di urgenza ed emergenza 
permanenti; una situazione che prescrive a tutti i lavoratori l’impegno di ogni facoltà 
psichica e intellettuale per mantenere la continuità del flusso materiale della produzione, o 
che impone, nel lavoro immateriale, l’interiorizzazione di una «catena produttiva 
invisibile» che incita alla mobilitazione permanente delle energie.21 Se la fabbrica deve 
vibrare col mercato, «se la sua morfologia (la struttura stessa del processo di lavoro, gli 
organici delle squadre, le forme della divisione tecnica del lavoro) deve modificarsi a ogni 
increspatura sulla superficie inquieta della domanda, non ci si può affidare a una forza 
 
20 G. Bonazzi, Storia del pensiero organizzativo – vol. 1. La questione industriale, cit., p. 166. Durante la 
primavera 2010, in Francia, era piuttosto diffusa sulla stampa una campagna pubblicitaria della Toyota in cui 
un’operaia addetta alla linea di produzione di uno stabilimento francese della multinazionale nipponica 
affermava, sorridente e orgogliosa, di poter interrompere la linea in qualsiasi momento, nel caso riscontrasse 
un errore di montaggio o un difetto di qualità, concordemente con il sistema della Qualità Totale e il 
principio dell’autonomazione. Ecco un esempio di empowerment (il potere di interrompere in qualsiasi 
momento il flusso incessante della produzione per apportare migliorie) che rimanda alla necessità del 
commitment (e se quella lavoratrice interrompesse la linea per protestare contro i ritmi di lavoro o il 
peggioramento delle proprie condizioni contrattuali?). 
21 L. Gallino, Il lavoro non è una merce, cit., pp. 98-99. Si veda anche, citato da Gallino, J.P. Durand, La 
chaîne invisible. Travailler aujourd d’hui: flux tendu et servitude volontaire, Seuil, Paris 2004. 
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lavoro “passiva”. Occorre stimolarne l’“autoattivazione”».22 La produzione snella 
«presuppone, filosoficamente, l’idea di una struttura produttiva “monistica”», impone la 
costruzione di una «comunità di fabbrica unificata e omologata» in cui fra management e 
forza-lavoro corra «una continuità esistenziale, un comune sentire, che non ammette 
fratture». Si tratta di costituire una soggettività del lavoro che coincida, senza eccedenza 
alcuna, con l’universo dell’impresa, «di realizzare una “mobilitazione totale” della forza 
lavoro che ne attivi le capacità intellettive, i residui di creatività».23 La declinazione 
occidentale del modello organizzativo giapponese richiede, per funzionare, «un ambiente 
sociale “sterilizzato” da ogni soggettività antagonistica» come condicio sine qua non. La 
questione del consenso, della collaborazione attiva e della cooperazione è ora per il sistema 
produttivo una questione di vita o di morte. Senza entrare nel dibattito sociologico che 
insiste sugli elementi di continuità e discontinuità fra taylorfordismo e postfordismo, mi 
soffermo su un elemento – quello più importante, credo per questa ricerca – che funziona 
come una cerniera fra i due paradigmi organizzativi, nel senso che li unisce e li separa allo 
stesso tempo. È l’elemento della collaborazione fra capitale e lavoro. Sempre inseguita 
lungo tutto l’arco della produzione novecentesca, ma mai raggiunta per colpa di quel resto 
di antagonismo che il tempo disciplinare non poteva espellere del tutto, la collaborazione 
diventa ora il fulcro dell’organizzazione postfordista del lavoro. Semplificando: se i 
tentativi di formare l’«anima» del lavoratore si infrangevano, nel dispositivo taylorfordista, 
sulla resistenza del corpo alla disciplina, ora il capitale, per sopravvivere, deve trovare la 
strada di accesso alla soggettività individuale senza passare per il corpo, squalificando la 
materialità del lavoro a favore dell’aspetto immateriale, anche dove il lavoro è calato da 
sempre in una materialità brutale, come nella linea di produzione, anzi, a cominciare da là 
per arrivare dappertutto. Dove di anima ce n’è poca, bisognerà farne di più. 
 Il lavoro materiale viene avvolto nella pellicola immateriale della «qualità», del 
«miglioramento continuo», della «comunicazione» e del «lavoro di squadra», del «problem 
solving», dell’«orientamento al risultato» e della «formazione permanente». Si 
coinvolgono le popolazioni operaie in interventi formativi non solo addestrativi ma centrati 
piuttosto sulle dimensioni del «saper essere», delle capacità relazionali, delle abilità 
organizzative, dell’«orgoglio del fare bene», dell’«attenzione al cliente», della 
«responsabilità» e dell’«interfunzionalità». «L’identificazione, il consenso, l’integrazione, 
 
22 M. Revelli, Introduzione a T. Ohno, Lo spirito Toyota, cit., p. XXXV. 
23 Ivi, p. XXXIV. 
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la disponibilità soggettiva oltre i termini contrattuali»24 divengono necessità 
imprescindibili intorno alle quali si mobilitano le funzioni dirigenziali. Nella grande 
produzione industriale, il management assume il compito di «costituire plessi integrati di 
cultura di impresa» per agire direttamente sulla soggettività del lavoro, a tutti livelli 
dell’organizzazione. Così si esprime, per esempio, la «Responsabile di Sviluppo e 
Formazione» della Pirelli negli anni novanta: 
 
Si stanno sviluppando interventi sulla comunicazione interna. Mettiamo in aula tutti, operai e 
non; spieghiamo loro quali sono gli obiettivi, dove stiamo andando; il significato di fondo è fare 
qualche cosa per cui le persone capiscano quali sono gli obiettivi di impresa. Questi sono 
interventi che hanno aiutato fortemente a creare e a utilizzare strumenti tipici della formazione 
manageriale per fasce di popolazione diversa.25 
 
Diffusione, quindi, della formazione manageriale in ogni piega del corpo organizzativo. La 
dimensione dei valori e della soggettività è l’oggetto specifico dell’intervento: le nuove 
logiche produttive comportano «sul piano della formazione aziendale una forte insistenza, 
trasversale a tutti i livelli della forza-lavoro, sulla trasmissione dei valori, sulle capacità 
relazionali e comunicative, sulla costruzione di una soggettività pro-attiva».26 Le 
innovazioni tecniche postfordiste che indeboliscono i bastioni aziendali tradizionalmente 
posti a difesa della conflittualità operaia sono praticabili solo a patto di integrare tutto il 
lavoro nel sistema di management: 
 
Se il lavoro è estraniato è per definizione impossibile coinvolgere l’individuo in un processo di 
attenzione e di miglioramento e quindi il nodo critico è quello di superare il processo di 
estraniazione che la linea di montaggio fordiana e tayloristica genera nei confronti del 
lavoratore. […] La domanda cruciale che si può formulare è pertanto la seguente: «Come si fa a 
costruire una organizzazione del lavoro nella quale il lavoratore si senta contemporaneamente 
non estraniato anche se asservito?».27 
 
 
24 L. Queirolo Palmas, Le fabbriche della formazione, cit., p. 107. 
25 Citato in ivi, pp. 112-113. 
26 Ivi, p. 131. 
27 FIAT auto, Direzione del personale e Organizzazione, Caso Toyota e Qualità totale, dicembre 1989, 
documento interno. Citato in L. Queirolo Palmas, Le fabbriche della formazione, cit., pp. 143-144. 
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Parole tratte da un documento interno FIAT del 1989 che prosegue indicando nella 
cooperazione spontanea dei lavoratori con il management, nel giusto equilibrio fra 
«spontaneità» e «coercizione», nella capacità manageriale di «organizzare» il «desiderio» e 
la «volontà» degli individui, le condizioni di mantenimento e miglioramento della 
produttività. È sul piano dei «fattori non materiali» – dice l’Amministratore delegato FIAT 
di allora, Romiti – che occorre operare per sviluppare la motivazione alla qualità totale.28 
«In tale prospettiva, la gestione e la formazione delle risorse umane divengono un 
parametro fondamentale attraverso cui perseguire l’integrazione sistemica del lavoro nel 
management».29 
  Nell’ambito della transizione postfordista, gli elementi che formano il réseau del 
dispositivo di controllo del lavoro si modificano e si ricombinano in una diversa 
configurazione. Muta l’imperativo strategico: dalla stabilità alla flessibilità. Tramonta il 
management scientifico, entrano in scena i «saperi umanistici aziendali» già descritti nel 
secondo capitolo. O meglio: quel complesso di discorsi manageriali che nel taylorfordismo 
funzionava come «lubrificante» del dispositivo, elemento di perfezionamento, o 
«riempimento strategico», assume ora un peso specifico estremamente più importante 
nell’economia del potere aziendale – coagulandosi in ciò che nelle teorie e nelle pratiche 
organizzative si chiama Human Resource Management. È anche grazie a quel côté di 
saperi – ripresi, sviluppati, modificati – che la transizione postfordista, sul piano del 
controllo e dell’esercizio del potere, è possibile. Ancora una volta, la relazione fra potere e 
sapere è reciproca, un circuito senza interruttori. Nei luoghi di lavoro, sfuma la centralità 
della disciplina, della sua organizzazione scientifica. Al contratto giuridico – sempre più 
snello fino al limite dell’evaporazione – si affianca quel «contratto psicologico» fatto di 
commitment e identificazione organizzativa, e l’anima diventa il punto di ancoraggio delle 
strategie manageriali di controllo e regolazione del lavoro. La risorsa umana, flessibile ma 
commited e spiritualmente identificata con l’impresa, diventa fonte del vantaggio 
competitivo. Serve il suo «asservimento» tanto quanto la sua libertà, la sua creatività, la 
sua capacità di adattamento ai mutamenti incessanti delle esigenze produttive. Laddove la 
competizione è sfrenata e l’incertezza regna sovrana, la malleabilità del soggetto 
lavoratore, insieme alla sua capacità di iniziativa, risulta decisiva. Dalla selezione alla 
valutazione della performance, dalla formazione aziendale alla carriera individuale, tutto il 
 
28 C. Romiti, Considerazioni sulla qualità totale, in «Economia e politica industriale», n. 67, 1990, citato 
in L. Queirolo Palmas, Le fabbriche della formazione, cit., p. 145. 
29 L. Queirolo Palmas, Le fabbriche della formazione, cit., p. 145. 
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«potenziale» del lavoratore si deve trasferire, goccia dopo goccia, nell’organizzazione. Il 
lavoratore deve diventare capitale in atto.  
 Anche l’azienda deve darsi un’anima, evidentemente, affinché si attivi la 
corrispondenza d’amorosi sensi fra capitale e lavoro, e il secondo naufraghi dolcemente nel 
primo.30 Ecco la cultura aziendale, la mission, la vision, la responsabilità sociale, le carte 
etiche: elementi che disegnano l’identità dell’azienda e rendono possibile l’identificazione 
organizzativa. Ecco l’apparizione del discorso filosofico a uso e consumo dell’impresa 
postfordista: il dono che l’austera tradizione filosofica dovrebbe portare al capitale è la sua 
eterna vocazione al dialogo che trasforma ogni conflitto in cooperazione. Ecco che il totem 
del capo autoritario, del tecnico che manovra un sapere organizzativo di ordine 
ingegneristico e gestionale, viene definitivamente abbattuto e sostituito con la figura del 
leader carismatico, colui che accoppia savoir-faire tecnico-specialistico e virtù etica e 
politica, capitano coraggioso che fonda il proprio ruolo sulla capacità visionaria e profetica 
di intuire le mosse enigmatiche del mercato. Il manager insegna, delega potere 
(empowerment), traccia i contorni del destino dell’azienda, accede ai segreti profondi 
dell’economia globalizzata. In più, aiuta i collaboratori a dare il meglio di sé, a cambiare se 
stessi, ad aumentare l’autostima, a «massimizzare» la performance: è un maieuta, uno 
psicologo, un allenatore. La letteratura manageriale si presenta come uno dei principali 
luoghi di iscrizione dello spirito del capitalismo – scrivono Boltanski e Chiapello31 –, in 
particolare quella dedicata alla gestione delle risorse umane. Così, mentre l’impresa si 
organizza in forma reticolare, in team e per progetti, e la mobilitazione dei lavoratori passa 
per la visione del leader, i «guru» del management come Rosabeth Moss Kanter,32 Tom 
Peters e Robert Waterman33 dipingono un’epica del manager visionario, intuitivo, 
catalizzatore di energie, animatore del team, coach e «atleta dell’impresa». Il manager ha 
carisma e talento, rifiuta i simboli del potere e fonda la propria autorevolezza sulla fiducia, 
 
30 Vengono in mente le parole di Gilles Deleuze nel Poscritto sulle società di controllo, 
significativamente datate 1990, momento in cui i modelli postfordisti dilagavano nelle teorie manageriali: 
«apprendiamo così che le imprese hanno un’anima; la novità più terrificante di tutte». G. Deleuze, «Poscritto 
sulle società di controllo», in Id., Pourparler 1972-1990 cit., p. 239. Qui, Deleuze, in brevi e folgoranti 
pagine dedicate al passaggio dalle società disciplinari alle società del controllo, diagnostica la sostituzione 
della fabbrica, che costituiva gli individui in corpi addestrati e disciplinati, con l’impresa che diventa 
«anima» e «gas», principium individuationis, sorgente della cittadinanza, dispensatrice di «motivazione 
eccellente», soggetto educativo che attrae e sé la scuola e l’università trasformandole in agenzie per la 
formazione (professionale) permanente: «molti giovani pretendono stranamente di essere “motivati”, 
richiedono stage e formazione permanente; sta a loro scoprire di cosa diverranno servi”. Ivi, p. 241. 
31 L. Boltanski, E. Chiapello, Le nouvel esprit du capitalisme, cit., p. 94. 
32 R.M. Kanter, Quando i giganti imparano a danzare, cit. 
33 T. Peters e R. Waterman, Alla ricerca dell’eccellenza, cit. 
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le doti comunicative, l’ascolto. È un ispirato umanista, un creativo de-specializzato, è un 
filosofo, di più, è il nuovo «eroe culturale del mondo occidentale».34 Ecce manager. 
 Del resto, sono gi stessi manuali di gestione delle risorse umane a porre la questione del 
controllo come posta in gioco delle tecniche di organizzazione del lavoro. La sorveglianza 
gerarchica blocca l’iniziativa individuale, la coercizione disciplinare impedisce 
l’identificazione soggettiva con l’azienda: 
 
la gestione e lo sviluppo del personale in un ambiente dinamico necessita che l’impresa si 
allontani da una logica di controllo diretto sulle persone, in base alla quale le persone vengono 
considerate semplicemente una risorsa produttiva da gestire con efficienza, e si avvicini a una 
logica di controllo indiretto, per cui attraverso la cultura organizzativa le decisioni degli 
individui sono «naturalmente» spinte verso gli obiettivi definiti dalla strategia aziendale.35 
 
Dalla sorveglianza all’autosorveglianza. Potremmo anche chiamarla autocensura, o servitù 
volontaria. Potremmo anche riprendere le parole di Orwell in 1984: «a noi non basta 
l’obbedienza negativa, né la più abbietta delle sottomissioni. Allorché tu ti arrenderai a noi, 
da ultimo sarà di tua spontanea volontà».36 Coinvolgimento, commitment, impegno 
affettivo, «perdita psichica» in caso di distacco dall’organizzazione. L’azienda scrive il 
nome del desiderio del soggetto-lavoratore. Il controllo è dislocato dall’esteriorità del 
corpo disciplinato all’interiorità della risorsa umana. La forma-impresa, attraverso le psico-
tecniche manageriali che vanno dalla PNL alle declinazioni aziendali del counseling, 
penetra nelle trame più minute, fin dentro il cuore della soggettività, e definisce i 
lineamenti di un «management della soggettività»37 che opera per fabbricare ciò che è stato 
definito «enterprising subject»,38 o «sujet entrepreneurial»:39 il soggetto come costruzione 
imprenditoriale di sé sotto il comando del capitale. Si tratta di un modello di soggetto 
lucido e pieno, flessibile ma simultaneamente solidificato nella sua identificazione con la 
cultura organizzativa, competitivo, performativo, auto-imprenditoriale, totalmente 
implicato nella propria vita professionale fino all’evaporazione della tradizionale 
distinzione fra tempo di lavoro e tempo di non lavoro. È il soggetto della jouissance e 
 
34 P. Du Gay, Consumption and Identity at Work, Sage, London 1996, p. 62. 
35 G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane. Persone, relazioni e valore, cit., p. 73. 
36 G. Orwell, 1984, Mondadori, Milano 1976, p. 283. 
37 N. Rose, Governing the Soul, cit., p. 118. 
38 Cfr. P. Du Gay, Consumption and Identity at Work, cit. 
39 Cfr. P. Dardot, C. Laval, La nouvelle raison du monde. Essai sur la société néolibérale, La Découverte, 
Paris 2009, in particolare il cap. 13. 
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dell’épanouissement aziendali in cui gli spettri della mancanza, della perdita, della malattia 
o della debolezza sono esorcizzati in nome di un continuo sforzo di superamento 
performativo di sé. 
 Fin qui, i «saperi umanistici aziendali», la microfisica del potere in azienda dal punto di 
vista delle teorie e delle pratiche organizzative. Per quanto riguarda il piano biopolitico 
della connessione fra Stato e impresa, la cornice dentro la quale opera il dispositivo di 
controllo del lavoro – che non esito, a questo punto, a nominare dispositivo di flessibilità – 
è la razionalità di governo neoliberale, che diviene egemone nel mondo occidentale a 
partire dalla seconda metà degli anni settanta per dilagare su scala mondiale dopo il crollo 
del socialismo reale. Su questo tema occorre richiamare Foucault e le sue analisi 
genealogiche sulla nozione di «capitale umano» nel neoliberalismo svolte nella lezione del 
14 marzo 1979 al Collège de France.40 Il neoliberalismo (analizzato da Foucault sia nella 
sua elaborazione americana che tedesca) si caratterizza per una «fobia di stato» che si 
esercita verso qualsiasi tipo di intervento pubblico nell’economia: dal nazionalsocialismo, 
al socialismo reale, al keynesismo e al welfare state. Sono l’economia, lo sviluppo e la 
crescita economica a produrre sovranità politica; l’economia fornisce legittimità allo Stato, 
l’economia è creatrice di diritto pubblico: «genealogia permanente dello stato a partire 
dall’istituzione economica».41 Il mercato, con le sue leggi naturali – oggi, il mercato 
globalizzato con l’imperativo di flessibilità – è il «luogo di veridizione»42 delle pratiche di 
governo, il luogo in cui la politica trova la propria verità: «uno stato sotto la sorveglianza 
del mercato, anziché un mercato sotto la sorveglianza dello stato».43 Pertanto, l’istanza 
biopolitica si appunta, nella governamentalità neoliberale, sulle condizioni di esistenza del 
mercato, allo scopo di garantirne la possibilità storica e sociale. Il fulcro teorico di tale 
intervento è la nozione di «capitale umano», che segna, per Foucault, una «mutazione 
epistemologica» che cambia l’oggetto dell’analisi economica, e una penetrazione di 
quest’ultima in un ambito fino allora considerato non economico. Secondo i teorici 
neoliberali americani, l’economia classica, Marx e poi Keynes avevano ridotto il lavoro a 
variabile puramente astratta e quantitativa, amputandone la «realtà umana». Ora si tratta di 
porsi dal punto di vista del lavoratore come soggetto economico attivo, per analizzarne il 
comportamento e la razionalità interna a tale comportamento. Perché le persone lavorano? 
 
40 M. Foucault, Nascita della biopolitica. Corso al Collège de France (1978-1979), cit., pp. 176-193. 
41 Ivi, p. 82. 
42 Ivi, p. 40. 
43 Ivi, p. 108. 
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Per un salario. Che cos’è un salario? Un reddito. Che cos’è un reddito? Il prodotto o un 
rendimento di un capitale. Che cos’è un capitale? Tutto ciò che può essere fonte di redditi 
futuri. In cosa consiste, allora, il capitale di cui il salario costituisce il reddito? 
Nell’insieme di tutti i fattori fisici e psicologici che rendono qualcuno capace di 
guadagnare un certo salario. L’individuo come capitale di cui il salario è la valorizzazione, 
la forza-lavoro come capitale umano. Il lavoratore è una «impresa in sé» in una società 
fatta di «unità-imprese». L’homo oeconomicus è l’imprenditore di se stesso. E da cosa è 
costituito il capitale umano di cui l’individuo è portatore? Da elementi innati o ereditari – 
da cui il problema politico dell’utilizzazione della (eu)genetica come tecnica di crescita, 
accumulazione e miglioramento del capitale umano – e da elementi acquisiti: rilievo 
strategico della formazione permanente e degli investimenti educativi. In una società 
modellata a immagine e somiglianza dell’impresa, il soggetto diventa una questione di 
razionalità economica e i modi di costituzione della soggettività saltano dentro il circuito 
della valorizzazione capitalistica. Il neoliberalismo è la pedagogia del capitalismo 
postfordista. Dichiarava Margaret Thatcher nel 1988 al Sunday Times, sintetizzando 
mirabilmente la razionalità politica e l’intenzionalità psicagogica del neoliberalismo: 
“economics are the method. The object is to change the soul”.44 
  Coerentemente con il progetto biopolitico neoliberale, il dispositivo di flessibilità 
lavora per produrre il soggetto-impresa, il soggetto capitale in atto, a cominciare 
dall’organizzazione del lavoro in azienda. «Il capitale umano è la fonte primaria del 
vantaggio competitivo delle imprese e delle nazioni»,45 «il capitale umano rappresenta 
nelle moderne organizzazioni il fondamento dei processi di creazione del valore»46 – ecco 
gli esergo dei manuali di gestione delle risorse umane. Il «divenire impresa del soggetto» 
potrebbe essere lo slogan e l’insegna dello Human Resources Management. E se 
l’organizzazione aziendale deve rendersi flessibile per palpitare in sincrono con i mercati, 
il soggetto-lavoratore deve essere altrettanto flessibile per vibrare in concerto con 
l’azienda, trasformarsi insieme a essa. Sul piano della produzione legislativa, la rete del 
dispositivo include l’elemento giuridico della generalizzazione del lavoro flessibile e 
precario. Dalla fine degli anni ottanta in poi, la regolazione globale del mercato del lavoro 
procede nel senso della ri-mercificazione47 del lavoro stesso, in termini di destituzione 
 
44 Citato in P. Dardot, C. Laval, La nouvelle raison du monde, cit., p. 412. 
45 G. Costa, M. Gianecchini, Risorse umane. Persone, relazioni e valore, cit., p. 31. 
46 D. Boldizzoni (a cura di), Management delle risorse umane, cit., p. 55. 
47 L. Gallino, Il lavoro non è una merce, cit., p. 60. 
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delle tutele e delle garanzie. In Italia, la prima tappa di questo processo è stato il protocollo 
di intesa sottoscritto da governo, sindacati e organizzazioni datoriali il 23 luglio 1993. Il 
protocollo apre alla flessibilità del lavoro, al lavoro interinale, alla «modernizzazione» 
degli orari, dettando le linee guida degli interventi legislativi successivi. La seconda tappa 
è stata la legge del 24 giugno 1997 n. 196 – il cosiddetto «pacchetto Treu» – che istituisce 
il contratto di fornitura di lavoro temporaneo e che introduce forme rilevanti di flessibilità 
della prestazione in termini di orario. La terza tappa è stata il decreto legislativo 6 
settembre 2001 n. 368 che liberalizza i contratti a termine consentendone la ripetibilità ad 
libitum. Infine, la famigerata legge 30/2003 che, insieme al decreto attuativo 276 dello 
stesso anno, sancisce la definitiva esplosione e moltiplicazione delle forme contrattuali 
atipiche e ultraflessibili.48 Un percorso che porta dalle «relazioni collettive con i sindacati 
ai rapporti individuali e al marketing del personale».49 Il contratto di lavoro, quindi, si 
individualizza a scapito della contrattazione collettiva e il lavoratore perde ogni capacità di 
negoziazione che non risieda nella specificità delle sue competenze, nella sua abilità di 
competere sul mercato del lavoro, nel suo «alto potenziale», nella sua attitudine a 
sintonizzarsi sulle frequenze dell’azienda, in altre parole, nella capacità manageriale di 
mettere a valore il capitale che egli stesso è. 
 Se il dispositivo taylorfordista manteneva la separazione spaziale fra dentro e fuori il 
luogo di lavoro, il dispositivo postfordista, introducendo la forma-impresa nel cuore della 
soggettività e facendo del rapporto del soggetto con se stesso una questione di 
management, cancella la linea di confine fra lavoro e non lavoro. Tutto diventa capitale, il 
soggetto è un’azienda, il super-io è un manager. Nel lavoro materiale di fabbrica, alle 
company towns fordiste subentra il greenfield, il «prato verde», espressione metaforica che 
vuole designare il terreno, lo spazio vergine (privo di storia industriale e sindacale) in cui 
l’impresa si insedia modellando il territorio in base alle sue istanze produttive flessibili e 
snelle. Tecnicamente, il termine è utilizzato «per leggere sia i processi di localizzazione 
conseguenti alla fuga del capitale produttivo dai siti a forte conflittualità operaia (crisi del 
fordismo), sia i nuovi esperimenti localizzativi legati all’innovazione tecnologica e 
organizzativa (diffusione della lean production)».50 Il greenfield è il «contesto locale 
esterno» che l’impresa impregna producendo una «cultura di assenso» rispetto 
all’organizzazione del lavoro, attraverso la responsabilità sociale di impresa, attraverso 
 
48 Ivi, pp. 57-71. 
49 D. Boldizzoni (a cura di), Management delle risorse umane, cit., p. XII. 
50 A. Vitale, La talpa nel prato verde, cit., p. 21. 
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interventi di promozione sociale, disseminando la propria cultura e ponendo se stessa come 
principale agente di sviluppo della comunità locale. È il bacino sociale da cui l’azienda 
attinge la forza-lavoro secondo i profili socio-demografici più adatti: generalmente 
popolazione giovanile, scolarizzata e priva di esperienze lavorative, cioè il profilo sul quale 
meglio si innestano i processi di trasferimento dei valori e della cultura aziendali attivati 
dalle tecniche di gestione delle risorse umane. L’impresa sussume il territorio, la comunità 
locale, e sfrutta la rete di socialità esistente per scaricare su di essa i costi sociali della 
produzione snella in termini di flessibilità e intensificazione del lavoro. La stessa 
«continuità esistenziale» che unisce management e forza-lavoro deve scorrere fra impresa 
e territorio, in modo che il contesto esterno – lungi dall’alimentare antagonismo e 
conflittualità – funzioni come spazio di neutralizzazione del disagio, come ammortizzatore 
sociale, come rete di sostegno alla macchina produttiva. È ciò che nel linguaggio 
manageriale viene definito «social capital», ovvero la valorizzazione dell’insieme delle 
relazioni che le persone attivano dentro e fuori il luogo di lavoro. Un «fuori» che tende a 
scomparire sotto la spinta esondante dell’impresa. Il greenfield è «il luogo di una strategia 
di “produzione” sociale del territorio»,51 della penetrazione dell’azienda e della sua cultura 
nelle pieghe della vita quotidiana di una comunità locale. È la differenza specifica, sul 
piano «architettonico», del dispositivo postfordista. 
 Quando poi la stessa soggettività del lavoro si fa impresa e capitale, quel taglio spaziale 
e temporale fra lavoro e non lavoro che costituiva la linea di fragilità del dispositivo 
taylorfordista tende a suturarsi. Nel soggetto come capitale umano non c’è spazio né tempo 
per l’antagonismo, se non per quello che pone i lavoratori gli uni contro gli altri nella 
competizione per valorizzare se stessi. Ora «è l’intera produttività dell’uomo, la sua 
fantasia, la sua immaginazione, il suo ruolo innovativo e adattivo alle circostanze, 
flessibile nelle esigenze relazionali a essere necessari». Ora il governo dell’impresa sta 
«agli antipodi del disciplinamento e esalta le doti relazionali, creative, cooperative, la 
psiche, lo stile, l’atteggiamento, la vita nel suo complesso». Ora il controllo del lavoro 
«passa attraverso la valorizzazione della macchina desiderante del collaboratore, per il 
quale tutto il tempo di vita si amalgama al tempo di lavoro».52 Il biopotere postfordista 
cattura il «bios» nella sua interezza e orienta i processi di costituzione della soggettività 
individuale, seppellisce il tempo disciplinare insieme a quell’alterità irriducibile – il tempo 
 
51 Ivi, p. 38. 
52 L. Bazzicalupo, Il governo delle vite, cit., pp. 129-130. 
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della libertà – che gli si contrapponeva e costituiva lo spazio per altri discorsi, altre verità, 
altri stili di vita. Ora il management chiude lo spazio del discorso intorno a se stesso, 
blocca i giochi di verità intorno al lavoro e alla sua organizzazione, li solidifica in dominio: 
regime di verità dell’impresa postfordista. 
 Ho già accennato nel capitolo precedente alla nozione di «regime di verità» impiegata 
da Michel Foucault negli anni settanta. La riprendo. Nell’intervista rilasciata nel 1976 ad 
Alessandro Fontana e Pasquale Pasquino, Foucault intende con «regime di verità» la 
«politica generale della verità» che opera in una società o in un’istituzione particolare, «i 
tipi di discorsi che accoglie e fa funzionare come veri; i meccanismi e le istanze che 
permettono di distinguere gli enunciati veri o falsi, il modo in cui si sanzionano gli uni e gli 
altri; le tecniche e i procedimenti che sono valorizzati per arrivare alla verità; lo statuto di 
coloro che hanno l’incarico di designare quel che funziona come vero».53 In questo senso, 
la produzione di verità è indissociabile dalla questione del potere, del suo funzionamento, 
delle forme di esercizio del governo e di direzione delle condotte dei governati: «la 
“verità” è legata circolarmente a sistemi di potere che la producono e la sostengono, e ad 
effetti di potere ch’essa induce e che la riproducono”.54 Credo che a questo punto sia 
possibile rintracciare il legame circolare che serra verità e potere nel rapporto che 
intercorre fra la razionalità di governo neoliberale – incentrata sulla «mutazione 
antropologica» del lavoratore in capitale umano –, i «saperi umanistici aziendali» che si 
producono nel campo manageriale della gestione delle risorse umane, e il funzionamento 
del potere dentro l’organizzazione postfordista del lavoro – fragile, flessibile e perciò 
obbligata a intercettare ogni energia desiderante del lavoratore, a fissare una volta per tutte 
il rapporto di forza a vantaggio dell’impresa. «Capitale senza lavoro», ecco l’effetto di 
verità del discorso manageriale postfordista dentro il dispositivo di flessibilità. 
 Inoltre, direi che l’analisi della letteratura manageriale contemporanea, soprattutto nel 
suo versante dedicato alla cultura organizzativa e alla leadership manageriale, insieme a 
una considerazione del regime discorsivo impegnato dai manager e del loro indubbio 
prestigio socio-politico, richiama le riflessioni di Foucault, nel suo ultimo corso al Collège 
de France, sullo statuto del soggetto che dice la verità, sulle forme aleturgiche (formes 
alèthurgiques)  attraverso cui si manifesta colui che dice la verità in una data società, in un 
 
53 M. Foucault, Intervista a Michel Foucault, cit., p. 190. 
54 Ivi, p. 191. 
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epoca determinata.55 In questa fase del neoliberalismo e del capitalismo postfordista il 
manager sembra essere investito del ruolo di operatore di un discorso di verità che annoda 
differenti «forme di veridizione» o «modalità di dire-il-vero» – per usare il linguaggio di 
Foucault. Senza entrare nel dettaglio dell’ultimissima fase della ricerca foucaultiana,56 mi 
interessa sottolineare come, nella produzione discorsiva dell’impresa postfordista, alla 
«veridizione tecnico-scientifica» del manager esperto di contenuti professionali specifici si 
aggiunga la «veridizione profetica» del manager in grado di intuire il destino aziendale in 
mercati attraversati da continue instabilità e turbolenze, nonché la «veridizione etico-
filosofica» del manager saggio che fonda la propria leadership sul piano della 
Weltanschauung e della propria virtù esemplare. Se poi si considera l’arcipelago di figure 
di «consigliere d’anima» che popolano le stanze del management nell’ambito delle 
pratiche formative e consulenziali focalizzate sull’individuo e sulle sue problematiche 
psicologiche ed emotive (coaching, counseling, mentoring ecc.), allora è possibile reperire 
all’interno del discorso manageriale persino una scena dialogica in cui il manager, cioè il 
moderno Principe che manovra le leve del potere, intrattiene un rapporto pedagogico con 
un consigliere-direttore di coscienza (coach, counsellor, mentor, consulente filosofico che 
sia) che gli insegna a prendere contatto con il sé profondo, con le proprie risorse interiori, 
con la propria verità: un’autentica relazione psicagogica. Oppure, molto spesso, è il 
manager stesso a occupare tale posizione. In questo ambito, non mancano riferimenti nella 
letteratura organizzativa alla pratica socratica della «cura di sé»57 e alla franchezza della 
parresia, ovvero il coraggio di dire la verità, di mettere in questione le visioni del mondo, i 
valori, le categorie e le credenze manageriali (senza cessare, ovviamente, di alimentare gli 
interessi e le priorità dell’azienda).58 Ecco fare capolino all’interno dei saperi e delle 
pratiche organizzative anche la «modalità di veridizione» della parresia (o piuttosto una 
sua sgradevole caricatura), cui il consulente di direzione fa appello per impedire che il 
pensiero manageriale si incisti in “visioni” del business rese obsolete dall’evoluzione 
 
55 M. Foucault, Le courage de la vérité. Le gouvernement de soi et des autres II. Cours au Collège de 
France 1984, Seuil/Gallimard, Paris 2009. Mi riferisco in particolare alla lezione del 1 febbraio 1984, pp. 3-
30. 
56 Mi permetto di rimandare a M. Nicoli, Regimi di verità nell’impresa postfordista, in “Esercizi 
filosofici. Rivista on line del Dipartimento di Filosofia, Lingue e Letterature dell’Università degli Studi di 
Trieste”, vol. 5, n. 1, gennaio-giugno 2010 e a Id., «L’organizzazione e l’anima», in B. Bonato (a cura di), 
Come la vita si mette al lavoro. Forme di dominio nella società neoliberale, Mimesis, Milano-Udine 2011. 
57 Cfr. S. Contesini, R. Frega, C. Ruffini, S. Tomelleri, Fare cose con la filosofia. Pratiche filosofiche 
nella consulenza individuale e nella formazione, cit., in particolare il cap. 5, nonché S. Contesini, E. 
Zamarchi, Sensibilità filosofica. L’esercizio della domanda per gli individui e le organizzazioni, cit. 
58 Cfr. E. Barratt, The Later Foucault in Organization and Management Studies, cit. Barratt è direttore del 
Master in Human Resources Management della Newcastle University. 
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continua dei mercati globalizzati. Secondo la riflessione di Foucault le quattro «modalità di 
veridizione» che ho ripreso in relazione al discorso manageriale (techne, profezia, 
saggezza, parresia) si combinano e si articolano a partire dall’antichità greca e romana e 
fino alla modernità per costituire i «regimi di verità» – e così Foucault ritorna negli anni 
ottanta su questo concetto – che caratterizzano una certa epoca, una certa cultura, una certa 
società o un’istituzione determinata: sorta di funzioni costanti che è possibile mettere 
all’opera nell’analisi dei regimi discorsivi e dei loro effetti di potere. Allora mi pare di 
poter dire che la produzione discorsiva manageriale fin qui passata in rassegna insieme alle 
trasformazioni nel funzionamento del potere nei luoghi di lavoro abbia a che fare con un 
regime di produzione di verità che trova nei manager, nei consulenti d’azienda, nei 
professionisti delle risorse umane, nonché nelle istituzioni politiche e formative che 
inseguono il modello aziendale di gestione della cosa pubblica e della formazione, i propri 
operatori e le proprie fabbriche, le fucine, i centri di propagazione. Il manager occupa il 
posto della Verità. Con il dispositivo di flessibilità nell’organizzazione postfordista del 
lavoro, la trasformazione del mondo in azienda diventa senza dubbio «una delle figure 
portanti del nostro presente».59 
 
59 G. Leghissa, Premessa al fascicolo di «aut aut», 326, aprile-giugno 2005, intitolato «Retoriche del 
management». 
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